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of the Santo Tomas University, which looks for the construction of contextual processes, that
allow in the organizations, to think its ways of identity generation and belongs to sense. It
examines in a partial way the conceptualizations about the formation process in this ambit,
as well as its systematic exposition analyzed from different authors. The primary intention is
to present a proposal of this process based in the permanent education, the competitions
approach, the learning management, and starting off of a behavioral direction of psychology.
For it a brief count of the implied processes is exposed, also a documentary sample of the

formation to finalize with the proposal.

Key words: organizational psychology, formation, permanent education, competitions,

behavioral model.

Presentacion

En las Ultimas décadas se ha resaltado el papel
que juega el cambio en el mundo, en general, y
en las organizaciones, en particular. Son muchos
los factores que han contribuido a que dichos cam-
bios se presenten y esto ha traido incertidumbre
sobre el futuro de las empresas. Algunos temas
que nos resultan familiares son la liberacion de
los mercados, el creciente niUmero de fusiones,
adquisiciones e integracion de empresas, trata-
dos de libre comercio (como es el caso del TLC de
Colombia con EE.UU.), los rapidos cambios tec-
nologicos, el Internet, la telefonia celular, las
alianzas estratégicas, que son frecuentemente
referenciados como factores desestabilizadores
del contexto y del entorno organizacional.

Los avances y adelantos del conocimiento cienti-
fico y tecnologico han obligado a las empresas a
identificar recursos que se ajusten a su negocio,
permitiendo optimizar sus procesos, explorar nue-
vos mercados, ofrecer nuevos productos y servi-
cios a sus clientes, de manera que puedan desa-
rrollar sus actividades oportuna, competitiva y
eficientemente. La creciente utilizacion de siste-
mas Yy redes de informacion y comunicaciones ha
acelerado la toma de decisiones, la permeabili-
dad de los mercados, por lo que la competencia
global es algo que se esta dando en todas las or-
ganizaciones.

Esta creciente celeridad, rapidez, agilidad e
impredecibilidad de los cambios en el entorno

social, economico, cultural, politico y, obviamente,
organizacional, y de hecho las exigencias y los re-
quisitos que deben cumplir las empresas para
adaptarse, sobrevivir y mantenerse en los merca-
dos, son las que hacen que el tema de formacion,
de potenciar el desempeno de los trabajadores
en las organizaciones, gestionar el mejoramiento
y el aprendizaje de las personas en los contextos
organizacionales continlie preocupando cada vez
mas a la teoria y practica de la psicologia organi-
zacional.

Por otro lado, las organizaciones buscan, definiti-
vamente, mejorar la calidad, entendida ésta como
la satisfaccion del cliente a un bajo costo para
maximizar sus beneficios, como lo menciona
Senille (1992). En esta medida, la rentabilidad ya
no depende Unicamente de la efectividad en la
productividad, sino de otros aspectos como las
condiciones de mercado y el valor agregado del
personal, gestionado éste como un recurso y no
como un costo para la organizacion. Mantener una
organizacion bajo estas condiciones implica un
adecuado manejo del trabajador, propiciandole
una mayor satisfaccion en el trabajo y un mayor
sentido de pertenencia, donde la ganancia sea de
doble via: tanto para la organizacion que aumen-
tara su rentabilidad progresivamente —por el com-
promiso de los trabajadores con los objetivos es-
tratégicos de la organizacion— como para el tra-
bajador que percibira un mayor bienestar con sus
nuevas condiciones de trabajo.
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La concepcion de la formacion

La formacion es uno de los procesos de mayor im-
portancia para las organizaciones, porque mu-
chas empresas se vieron enfrentadas con pobres
resultados ante organizaciones mas competitivas
que supieron detectar la importancia de mante-
ner capacitados a sus trabajadores, brindandoles,
ademas de un buen desempefo, mayor satisfac-
cion y sentido de pertenencia.

Al realizar una revision detallada de los procesos
de educacion en las organizaciones, es posible en-
contrar que muchas veces son utilizados los tér-
minos: entrenamiento, capacitacion, formacion,
desarrollo de personal, informacion, adoctrina-
miento e instruccion indistintamente. Esta con-
dicion genera confusiones en los lectores y en los
interesados en gestionar estos procesos en las
organizaciones. La tabla 1 indica la distincion
hecha por Del Pozo (1997) sobre los conceptos
derivados de la ensefanza y la conceptualizacion

de capacitacion hecha por Goldstein (1991, citado
por Muchinsky, 2002).

Al profundizar en la etimologia del término que con-
voca a la construccion de este articulo, en latin la
palabra “formacion”, como lo menciona Prieto
(1991), se deriva del verbo “formare”, que signifi-
caba “dar forma”. En su sentido estricto, viene a
significar “educar a alguien en una materia o acti-
vidad”. La palabra anglosajona “training” se deri-
va también del verbo latino “trahere”, que signifi-
caba “atraer, arrastrar”. En la actualidad viene a
significar “aprender las habilidades y destrezas que
se requieren para realizar una actividad dada o para
estar a la altura de las exigencias de un puesto
dado”. En castellano, el verbo “trahere” ha dado
lugar al término “entrenamiento”. Los vocablos
“formacion” y “training” no son equivalentes. En
inglés, “formation” tiene que ver con “dar forma,
configurar las partes en un todo” y “formative” esta
asociado directamente a los procesos de aprendi-
zaje y ensenanza.

Tabla 1. Distincion de los procesos de educacion en las organizaciones

PROCESOS DE EDUCACION

DEFINICION

Informacion

Es el proceso por el que un emisor envia un mensaje a un receptor sin el
propdsito de recibir retroalimentacion alguna. Lo mas importante aqui son
los datos o noticias (Del Pozo, 1997).

Adoctrinamiento Tiene la connotacion de asumir ideologias para su transferencia, dando el
sentido de ensefar costumbres aun cuando éstas no sean aceptadas por

toda la sociedad (Del Pozo, 1997).

Adiestramiento o entrenamiento Es un nivel donde se busca ensefar destrezas y habilidades, mejorando el

desempefio en el trabajo. Lo importante es el hacer (Del Pozo, 1997).

Instruccion El interés se enfoca en la transmision y adquisicion de conceptos para que
e trabajador mejore en los procesos, en su puesto de trabajo. Lo mas

importante son los conocimientos (Del pozo, 1997).

Adquisicion sistematica de actitudes, conceptos, conocimiento, roles o ha-
bilidades con los que se obtiene una mejoria del desempefo en el trabajo
(Goltein, 1991, citado por Muchinsky, 2002).

Capacitacion

Ademas de propiciar destrezas y conocimientos, incide en actitudes que
deben ser compartidas por todos los componentes de la empresa. Lo im-
portante es el desarrollo integral del individuo (Del Pozo,1997).

Formacion
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De acuerdo con los cinco procesos enunciados por
Del Pozo (1997) y la conceptualizacion de
Muchinsky (2002), se evidencia que la formacion
es el proceso de ensefianza mas abarcador, ya que
contempla el desarrollo integral del trabajador,
sin dejar de lado la transmision de conocimien-
tos, habilidades, destrezas, costumbres, entre

Para conocer un poco mas la concepcion que se tie-
ne del proceso formacion, resultd interesante y per-
tinente realizar una recopilacion de algunas defini-
ciones que se han elaborado de este proceso, las
cuales se muestran en la tabla 2. A continuacion se
exponen algunas de ellas, con el fin de hacer una
mirada mas abarcadora y objetiva.

Tabla 2. Recopilacion conceptual del proceso de formacion

DEFINICION DE FORMACION

Para lograr el cumplimiento de estos objetivos, McGehee (1979, citado
por Muchinsky, 1994) plantea dos puntos que hay que tener en cuenta
para el desarrollo de un programa de formacion: el primero es el esclare-
cimiento de objetivos claros, los cuales deben ser en términos
conductuales, lo que facilita la consecucion de éstos ya que son medibles
y observables, lo que conlleva a una mejor evaluacion, al igual que son
mucho mas precisos y presentan los resultados del entrenamiento; y el
segundo es la efectividad en el coste, el cual hace referencia a la canti-
dad de dinero que se emplea para la consecucion de los objetivos.

Para Michaud y Piotte (1981, citados por Danvila, 2004) es un proceso que
comienza con la incorporacion al puesto de trabajo y contintia con un pro-
grama de reorientacion profesional que le permite traslados y promocio-

Es un proceso orientado a dotar de conocimientos y técnicas, inculcando
las actitudes necesarias para llevar a cabo tareas especificas, como lo
refiere Kenny y Reid (1986, citado por Danvila, 2004).

Es el incremento del potencial de la empresa a través del perfecciona-
miento profesional y humano de los individuos que la forman.

“Un trabajo sobre si mismo, libremente imaginado, deseado y perseguido,
realizado a través de medios que se ofrecen o que uno mismo se procura”

Es un esfuerzo sistematico y planificado para modificar o desarrollar el
conocimiento, las técnicas y las actitudes a través de la experiencia de
aprendizaje y conseguir la actuacion adecuada en una actividad o rango
de actividades. Su proposito en el mundo del trabajo es capacitar a un
individuo para que pueda realizar convenientemente una tarea o trabajos

Para Del Rio (1991, citado por Duque y Sanchez,1993-1996), la formacion,
desde la perspectiva del sujeto que la recibe, es el resultado de un proce-
so de adquisicion de conocimientos multiples, capacitacion para poder
gestionar la vida en comun, dominio de técnicas instrumentales basicas y
soltura para interpretar el entorno con suficiente realismo.

otros.
AUTOR ANO
McGehee 1979
Michaud y Piotte 1981
nes.
Kenny y Reid 1986
Pefa 1991
Ferry 1991
(p. 43).
Buckey y Caple 1991
dados.
Del Rio 1991
Rodriguez y Ramirez 1991

De acuerdo con esto, la formacion sera un sistema permanente y continuo
orientado a la preparacion del personal de nuevo ingreso, con el fin de
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Lettman y Garcia 1992

De Bowen y Greiner 1993

Belloto y Trentini 1993

Ministerio de Trabajo 1993-1996

y Seguridad Social,
Espana

Perilla 1994

Sarramona y Vazquez 1994

Pineda 1995

proporcionar la informacion necesaria para que tengan un conocimiento
de la organizacion, asi como darles las instrucciones a seguir para desem-
penar el puesto que va a ocupar y lograr integracion en el trabajo; asimis-
mo, favorecer la adaptacion del personal siempre que haya alglin cambio
de magquinaria o tecnologia.

Lettman y Garcia (1992, citados por Danvila, 2004), indican que el propo-
sito de toda formacion es capacitar a un individuo para que pueda realizar
convenientemente una tarea o un trabajo determinado, ya sea como con-
secuencia del cambio tecnoldgico, nueva organizacion el trabajo, nuevas
condiciones, nuevas tareas a realizar, favorecer la promocion del emplea-
do o para eliminar las deficiencias existentes. De este modo, el personal
formado contribuira a consecucion de las metas de la organizacion.

Con respecto a la concepcion de la formacion como producto o como ser-
vicio, De Quijano de Arona (1993) cita a Bowen y Greiner, quienes mencio-
nan cuatro caracteristicas que distinguen un servicio de un producto: 1.Ser
intangible, 2. Producirse y consumirse simultaneamente. 3. Exigir la parti-
cipacion del cliente en su produccion y 4. No ser “normalizado”.

La formacion como funcion viene descrita en términos de conjunto con-
gruente y delineado de actividades realizadas para el desarrollo de los
recursos humanos, en relacion con su identidad, el rol y las capacidades
profesionales-relacionales de las personas que la aprovechan, en cuanto a
orientar a incrementar cuali-cuantitativamente los propios conocimientos
y la eficacia de su comportamiento organizativo.

Es un trabajo psico-social que posee el objetivo de convertir las actitudes,
las capacidades y los comportamientos de las personas que desarrollan
diferentes roles organizativos mas funcionales, tanto respecto a los obje-
tivos de la organizacion, como a la calidad de vida en ella misma.

La formacion continua es el conjunto de acciones formativas que desarro-
llen las empresas, a través de las modalidades previstas en el mismo, diri-
gidas tanto a la mejora de competencias y cualificaciones como a la
recualificacion de los trabajadores ocupados, que permita compatibilizar
la mayor competitividad de las empresas con la formacion individual del
trabajo.

Es el proceso a través del cual el alumno adquiere conocimientos, habili-
dades, destrezas y actitudes en su desarrollo como persona. El instructor
asesora y orienta al alumno cuando cree que es indispensable hacerlo,
especialmente para evaluar y controlar el proceso formativo.

La formacion debe entenderse no como una funcién o area mas de una
empresa, sino como una parte esencial y definidora de su propia realidad
(Sarramona y Vazquez, 1994, citado por Danvila, 2004).

Para el contexto Anglosajon, segun Pineda (1995, citado por Rodriguez,
2002), lo que se aproxima al concepto de formacion es aquella instruccion
que hace referencia a la adquisicion sistematica de habilidades, normas,
conceptos y/o actitudes que conducen a la mejora en el contexto laboral;
también ésta puede ser definida como el proceso que pretende eliminar
las diferencias existentes entre aquello que un empleado puede ofrecer a
partir de sus habilidades, experiencias y aptitudes acumuladas, y aquello
que es exigido por su lugar de trabajo.
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Claver, Gasco y Llopis

Jaramillo

Orozco

Pont

Camps y Pujol

Del Pozo

Gomez-Mejia,
Balkin y Cardy

Karpf

Aranda, Duran,
Luengo, Maroto, Mufos,

Soriano y Vega

1996

1996

1997

1997

1997

1997

1997

1998

1998

Claver, Gascé y Llopis (1996, citados por Duque y Sanchez, 1993-1996)
mencionan que: “formar no es adiestramiento, formacién busca un cam-
bio de actitudes da sentido de responsabilidad; casi siempre adiestramos
técnicamente a las personas, las preparamos para procesos mecanicos, les
decimos como manejar una maquina, calcular mediante formulas, sin com-
prender que, por mucho que invirtamos en esos aspectos, no tendran efec-
tividad sin la consecucion del cambio de actitud necesario para su perfec-
ta aplicacion” (p. 48).

La formacion es la tarea de proporcionar a una persona los conocimientos
que necesite para desempeiiar un trabajo o en general para su perfeccion
humana.

Orozco (1997, citado por Remolina, Baena y Gaitan, 2001), menciona que
la formacion desde una perspectiva antropoldgica es una dimension cons-
titutiva de la condicion humana. Con ella se designa el caracter de cons-
truccion y de proyecto propio de todo ser humano. Desde una perspectiva
hermenéutica, la formacion implica relaciones de valor basadas en deci-
siones que ni son evidentes ni se pueden razonar cientificamente, y que
por ello el uso indiscriminado de la palabra “formacion” hace no sélo inse-
guros, sino también imposibles, los enunciados formulados con intencion
cientifica.

Pont (1997, citado por Garin y Armengol, 2003) menciona que la formacion
de los miembros de una organizacion alude al esfuerzo por establecer la
vinculacion entre el individuo y los elementos propios de la vida de la
organizacion, asi la formacion es la expresion de un compromiso que va
mas alla de construir un activo en forma de capital humano.

La formacion pasa por un espiral que consiste en pasar del saber (tener
conocimientos) a saber hacer (tener capacidades y aptitudes) para final-
mente saber estar (saber comportarse, saber comunicar, estar motivado).

Su uso implica que ademas de incidir en aspectos técnicos (destrezas y
conocimientos) en actitudes que deben ser compartidas por todos los com-
ponentes de la empresa. Trata de mejorar de manera mas completa al
individuo.

Es el proceso que proporciona a los empleados habilidades especificas o
ayuda a corregir deficiencias en su rendimiento (Gomez-Mejia, Balkin y
Cardy, citados por Danvila, 2004).

La formacion consiste en preparar y formar al hombre para el ejercicio de
una profesion en determinado mercado de trabajo. Sus objetivos son am-
plios y mediatos; es decir, a largo plazo, buscando cualificar al hombre
para una futura profesion.

Proporcionar herramientas de conocimiento de la realidad personal, grupal,
organizativa y del entorno.

Facilitar proyectos que intenten mejorar la realidad.
Favorecer actitudes positivas y la adquisicion de habilidades personales.

Dotar de recursos y técnicas.
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Hoyos

Fernandez y Salinero

Guinjoan y Riera

Sapory y Ramirez

Zabalsa

Lopez y Leal

Rodriguez

Hernandez

1999

1999

2000

2000

2000

2002

2002

2002

Es la actividad de adquisicion y mejora de los conocimientos, habilidades
y actitudes, que posibilitan a la vez el dptimo rendimiento de las personas
en los puestos de trabajo, su desarrollo personal.

Es una estrategia empresarial sistematica y planificada, destinada a habi-
litar para la realizacion de tareas progresivamente mas complejas y res-
ponsables, a actualizar los conocimientos y habilidades exigidas por el con-
tinuo desarrollo tecnoldgico y a lograr una mejora de la competencia per-
sonal haciendo del trabajo una fuente de aprendizaje y satisfaccion para
la persona. La formacion no es un proceso aislado e independiente de la
empresa: debe ser un instrumento integrado en la planificacion de la or-
ganizacion que ha de ayudar a definir sus metas, mejorar su funciona-
miento y aumentar el nivel de satisfaccion de las personas.

Se entiende por formacion continua el conjunto de acciones formativas
por medio de las cuales los empleados de una empresa adquieren en su
vida laboral una mejora de sus competencias y cualificaciones de aplica-
cion en su puesto de trabajo, y con ello mejoran, por un lado, la
competitividad de la empresa y, por otro, aumentan el nivel de formacion
individual del trabajador.

La formacién es hoy un componente central y estratégico de los sistemas
de relaciones laborales.

Para Zabalsa (2000, citado por Mufioz y Monclus, 2006), la formacion es un
proceso de preparacion, en un caso genérico y en otros especializado,
tendente a capacitar a los sujetos para llevar a cabo ciertas labores.

Formar es cualificar a los empleados para ser competentes, se forma para
adquirir aquellas competencias que permitan cambiar los comportamien-
tos de las personas en su ocupacion.

Formar es provocar cambios en la conducta de los miembros de una orga-
nizacion con el fin de mejorar la eficacia organizativa, procurando armo-
nizar los objetivos de los individuos y los de la organizacion y mejorar las
relaciones entre las personas y sus ocupaciones.

En el marco europeo, el CEDEFOP (1987, como lo menciona Rodriguez,
2002) aporta diferentes definiciones de la formacion continua y de la for-
macion en la empresa segun los puntos de vista de los diferentes Estados
miembros. Asi, desde la perspectiva francesa, la formacion profesional
continua persigue objetivos de tipo profesional, social y cultural, ya que
tiene por objeto permitir la adaptacion de las personas disponibles en el
mercado de trabajo al cambio de las técnicas y de las condiciones de tra-
bajo, favorecer la promocion social para el acceso a los diferentes niveles
de la cultura y de la cualificacion profesional, asi como promover su con-
tribucion al desarrollo cultural, econémico y social.

La perspectiva alemana pone el énfasis en los objetivos profesionales de la
formacion continua: designa todos los procesos de aprendizaje organizado
e institucionalizado que se dirigen a mantener o ampliar los conocimien-
tos o saber-hacer profesionales y a facilitar la promocion profesional o el
transito a otra actividad profesional.

Para Mertens (1997, citado por Hernandez, 2002), la formacion es una
transmision ordenada y sistematica de conocimientos, habilidades y des-
trezas que permiten al trabajador una elevacion de sus calificaciones per-
sonales.
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Pardo y Lopez

Gairin y Armegol

Barrigliete

Cantera y De Artabe

Danvila

Mufoz y Monclus

Ramirez

Hasson

Schwartz

2002

2003

2003

2003

2004

2006

(s.f)

La formacidn constituye un proceso de ensefianza aprendizaje, por el
cual los sujetos de una sociedad cimientan los conocimientos y desarro-
llan las experiencias necesarias para permanecer en el sistema o en el
mundo donde viven.

La formacion en las organizaciones es un reto ineludible para garantizar,
tanto la supervivencia de las mismas en esta nueva sociedad red, como
para potenciarlas como espacio de participacion y crecimiento personal.
Solo el capital humano puede ser motor de los cambios sociales necesarios
y precisos para lograr mayor calidad de vida y bienestar.

La formacion es aquella que incide sobre las personas para modificar su cam-
po de conocimientos, cambiar sus actitudes o desarrollar sus habilidades.

La formacion es lo que hace a los individuos ser lo que son esto es, porta-
dores de determinados sistemas especificos de creencias, de conocimien-
tos, de patrones de valoracion y de comportamientos.

Estos sistemas y, concretamente, los individuos singulares que los encar-
nan sélo son inteligibles y solo tienen existencia real dentro de los grupos,
de los cuales, los mas caracteristicos y relevantes son las clases sociales.
La formacion constituye la desembocadura de distintos procesos de
interaccion, combinacion de relaciones sociales y relaciones con la natu-
raleza.

Elemento basico para el desarrollo de un/a profesional de los RR.HH. y
para conseguir una mayor adecuacion entre los objetos individuales y la
empresa.

No es un fin, sino un medio de adaptacion de los RR.HH. al puesto de trabajo.
No se concibe como una accioén aislada, sino que es un proceso permanente.

Basado en la teoria tradicional econdmica de capital humano de Becker
(1967, citado por Danvila, 2004), se analiza la formacién como un “bien de
produccién”; es decir, se busca producir una serie de conocimientos que
se convierten en habilidades, las cuales con el transcurso del tiempo
incrementan la productividad.

Es necesario entender la formacion como un proceso dialéctico, destinado
a superar las contradicciones. Por ejemplo, en el caso de la formacion
continua, este proceso dialéctico deberia darse entre los intereses de la
empresa y del trabajador, con el fin de construir una cultura en la empresa
integradora que satisfaga lo maximo posible las expectativas de todos los
miembros de la organizacion.

Formacion como conjunto de acciones estructuradas dirigidas
especificamente a desarrollar las competencias de las personas para in-
corporarse al mundo laboral y para desempefar eficientemente dentro
del mismo.

Hasson (citado por Figueras, 1998) define la formacion como “Prepara-
cion del individuo para el ejercicio de un papel determinado en la em-
presa” (p. 15).

Schwartz (s.f., citado por CONOCER, 1998) entiende la formacion como
“un espacio de interaccion social que promueve, impulsa y genera apren-
dizaje para el hacer, en el interior del cual se forma y transforma el ser”

(p. 70).
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En sintesis, se puede deducir que la evolucion del
concepto no ha variado significativamente con el
paso del tiempo y que existe un elemento comdn
en todas éstas, referido a la importancia de los
procesos de educacion y aprendizaje para benefi-
cio del trabajador y, por ende, para la organiza-
cion. De igual forma, se visualiza que el interés
de la formacidn en las organizaciones cambia de
acuerdo con las politicas e intereses de ésta, como
pueden ser: aumentar la productividad, desarro-
llar las competencias, mejorar el estilo de vida
de los trabajadores, cumplir un requisito legal,
activar el desempeno, disminuir las crisis y los
conflictos, mejorar el clima, desarrollar el poten-
cial, entre otros; lo esencial de estas politicas es
no dejar de pensar en la calidad de vida del tra-
bajador.

Al realizar este trabajo se tuvo en cuenta que el
proceso de formacion se deriva de la educacion,
tal como lo menciona Del Pozo (1997), pues en la
educacion existen diferentes orientaciones
enmarcadas por caracteristicas temporales que le
dan un sentido particular al proceso en la organi-
zacion, tales como: la educacion continua, la edu-
cacion extraescolar, educacion de adultos, edu-
cacion recurrente y educacion permanente. Esta
Ultima sera retomada para la propuesta concep-
tual y sistematica. De acuerdo con el informe de
la UNESCO elaborado por Monclus (1997, citado
por Mufoz y Monclus, 2006), la caracteristica prin-
cipal de la educacion permanente es su globalidad,
abarca los contenidos, los niveles, los métodos,
los agentes, los medios y la duracion de la educa-
cion; pero ademas de esto se diferencia de los
demas términos en la preocupacion por el desa-
rrollo integral del individuo a lo largo de su vida.

Teniendo en cuenta estas ideas de la educacion
permanente, es posible transferirlas al proceso
de formacion, dado que éste es una derivacion de
la educacion; en esta medida se hace posible pen-
sar en un tipo de formacion permanente en las
organizaciones que involucre el desarrollo del in-
dividuo desde el momento que llega a la organi-
zacion hasta que sale de ésta, tomando como base
el desarrollo integral de los trabajadores.
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Utilidad de la formacion

Ahora bien, teniendo en cuenta el desarrollo del
proceso de formacion, las organizaciones necesi-
tan tener una certeza del coste-beneficio de la
formacion en términos economicos, especifica-
mente en el impacto y la utilidad que tiene para
la empresa seguir invirtiendo en la formacion; por
ello, se hace importante la gestion econémica de
la formacion, la cual debe estar involucrada en
todos los procesos llevados a cabo por las organi-
zaciones; como lo menciona Eguiguren (2000), se
ha comprobado que algunas entidades no la reali-
zan debido a la falta de metodologias para esa
labor y por el coste y complejidad de realizar ese
control. Esto trae como reflexion la importancia
de gestionar procesos para que las acciones
formativas puedan ser evaluadas en todos sus as-
pectos tales como: cambios individuales, grupales
y beneficios economicos que contribuyan al cre-
cimiento de una organizacion.

Para nadie es un secreto que el tema del manejo
de personal surge bajo un proposito totalmente
opuesto al bienestar del trabajador, al enfocar sus
esfuerzos en la productividad (Pereda y Berrocal,
1999). Las necesidades de las organizaciones es-
taban, en este momento, en maximizar los resul-
tados reduciendo los costos de mano de obra e
invirtiendo poco en ésta, pues era considerada
como un gasto. Este planteamiento, sin embargo,
empieza a revaluarse tras algunos estudios y avan-
ces teoricos importantes, pero ademas de esto
por los significativos cambios en el mercado que
obligaron a las organizaciones a regirse bajo es-
tos nuevos parametros de competitividad. ;Por qué
la preocupacion por el talento humano se vuelve
un factor competitivo para las organizaciones?
Existen explicaciones empiricas que permiten dar
respuesta a esta pregunta, como la evidente ven-
taja competitiva de paises como Japén, que ge-
neré un valor agregado a la importancia de reco-
nocer al trabajador como miembro de una gran
familia y actuar congruentemente bajo esta poli-
tica, logrando de esta manera mayor sentido de
pertenencia y preocupacion por los objetivos co-
munes de la organizacion en los trabajadores.




Una explicacion distinta de este fenémeno, abor-
dada tedricamente, es la mencionada por Meza
(2005), al referir que las cualidades que busca la
empresa de hoy son: velocidad, flexibilidad y en-
foque; a simple vista parece que esta ultima posi-
cion no tuviera nada que ver con el papel adjudi-
cado a los recursos humanos de valor agregado;
sin embargo, y como lo menciona este mismo au-
tor, para lograr dichos objetivos es necesario atri-
buirle una mayor importancia al personal, forman-
dolo en conocimientos y otros aspectos.

Como es de notar, el interés por la gestion de re-
cursos humanos nace de una necesidad y preocu-
pacion econdmica, siendo asi un medio para con-
seguir un fin que seria la rentabilidad; ahora bien,
la formacion se constituye como una herramien-
ta para conseguir este mismo fin, por lo menos
entendida asi por algunos autores, como se pre-
sentd en la tabla 2. Tanto la formacion como otros
procesos gestionados por el departamento de re-
cursos humanos nacen bajo la misma perspecti-
va, pero se han ido modificando y finalmente per-
filando hacia una vision del personal como “re-
curso”; esto depende de la orientacion que ma-
neje cada organizacion. Sea una u otra vision, los
procesos tienen un impacto diferente en los tra-
bajadores no siendo siempre la primera orienta-
cion la que ha generado mayor rentabilidad; al
parecer, los trabajadores que notan que estos pro-
cesos son desarrollados solo para generar mayor
rentabilidad causan un efecto opuesto al de ad-
hesion a éstos, como lo menciona Mufioz y Monclus
(2006).

Estas ideas se pueden agrupar en tres focos para
efectos explicativos: 1. La vision macroecondmica
de la formacion, 2. La posicion de la organizacion
en torno a la formacion y 3. La percepcion que
tienen los trabajadores del proceso.

La vision macroeconomica de la formacion. Se-
gln Burgaleta (2006), la politica de formacion per-
manente tiene una relacion directa con las politi-
cas educativas de un pais; y aun cuando en un
sentido mas amplio depende de otros tantos fac-
tores, la economia es uno de los mas influyentes.

De esta forma, en cuanto mas pobre es un pais,
menos inversiones podra realizar en educacion y
menos aun en formacion. Este fenomeno no re-
quiere demasiadas explicaciones. Pero tal vez
debiera hacernos meditar sobre otro fendmeno:
cuanto mas pobre es un pais, en el marco de la
economia libre de mercado, menor porcentaje de
su PIB dedica a la educacion. Visto esto desde la
psicologia de la educacion, segiin Burgaleta (2006),
encuentra su explicacion en un circulo vicioso que
no es facil de romper a corto plazo. Las colectivi-
dades con menos recursos economicos y, por lo
tanto, con menos recursos absolutos para las in-
versiones en educacion, suelen ser también quie-
nes, en una jerarquia de valores, sittan a la edu-
cacion por debajo de otros bienes de consumo.
Esta vision dificulta la expansion de la formacion
en las organizaciones de paises subdesarrollados,
generando una desventaja competitiva en rela-
cion con otros.

Posicion de la organizaciéon. Con respecto a la
posicion de las organizaciones en torno a la for-
macion, se encuentran diferentes posturas, como:
inversion-costo y producto o servicio, cada una
haciendo referencia del proceso desde un enfo-
que distinto. En relacion con la concepcion de la
formacion como producto o como servicio, Bowen
y Greiner (citados por De Quijano de Arona, 1993)
mencionan cuatro caracteristicas que distinguen
a un servicio de un producto: 1.Ser intangible, 2.
Producirse y consumirse simultaneamente. 3. Exi-
gir la participacion del cliente en su produccion y
4. No ser “normalizado”. Estos autores mencio-
nan que aunque tradicionalmente es considerada
la formacion como un costo en tanto se invierten
recursos y no son de medicion inmediata los re-
sultados, es posible llegar a una concepcion de
este proceso como inversion sin necesidad de
dispender de él.

Otros autores consideran que el tamano de la
empresa influye en la implementacion o no de un
sistema de formacion, como es el caso de Pinazo
(1997), quien encontro, tras un estudio de caso,
que esta relacion parece estar modulada por de-
cisiones estratégicas.
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Percepcion de los trabajadores. Muioz y Monclus
(2006) mencionan que el concepto que se tiene
de formacion esta directamente relacionado con
el rendimiento a corto plazo; de esta forma, el
trabajador lo percibe como un beneficio para la
organizacion y no para él —producir en menos
tiempo—; siendo sus necesidades e intereses re-
legados a un segundo plano. Sin embargo, si se
pide un esfuerzo econémico a los empresarios y
formativo a los trabajadores es porque a cambio
van a recibir una recompensa. Esta va a ser una
mayor produccion para el empresario y una mejo-
ra en las condiciones econdmicas e “integracion”
para el trabajador.

Continuando con la vision coyuntural del proceso
de formacion, su gestion ya no soélo se encuentra
enmarcada en la literatura psicologica, educati-
va administrativa, etc., sino en los principios que
rigen las normas de calidad. La gestion de calidad
consiste en actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion en lo relativo a la ca-
lidad, incluye el establecimiento de la politica,
los objetivos, la planificacion, el control, el ase-
guramiento y la mejora de la calidad. El padre de
la moderna gestion de calidad, Deming (citado por
Le Boterf, Barzucchetti, & Vincent, 1993) funda-
mento su filosofia en cuatro conceptos basicos:
orientacion al cliente, mejora continua, el siste-
ma determina la calidad y los resultados se deter-
minan a largo plazo. De igual forma, entre los 14
puntos de Deming, el sexto hace alusion a insti-
tuir la formacion en el trabajo.

Ahora, retomando la vision de la psicologia en
cuanto al proceso de formacion, como lo mencio-
na McGregor (1960, citado por Urdaneta, 2001),
en las organizaciones es pertinente aclarar que el
elemento conductor de éste se basa en la impor-
tancia atribuida a la calidad de vida del trabaja-
dor. De esta forma, desde la psicologia
organizacional, prioriza el bienestar del trabaja-
dor teniendo en cuenta sus necesidades como
persona. Con base en estos principios, y bajo el
interés de presentar el proceso desde la psicolo-
gia, a continuacion se expondra una propuesta del
planteamiento sistematico de la formacion, asi
como algunos elementos que lo complementan,
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como la gestion por competencias, los principios
de aprendizaje y la educacion permanente.

Propuesta del proceso de
formacion en las organizaciones
y su planteamiento sistematico

En esta medida, y como se mencioné previamen-
te, quisiéramos exponer la definicion que se pro-
pone en este articulo sobre el proceso de forma-
cion: La formacion es un proceso sistemdtico y
permanente con un doble proposito: el aprendi-
zaje y la ensehanza; la ensehanza como el incre-
mento o mantenimiento de todas aquellas com-
petencias organizacionales, funcionales y especi-
ficas en beneficio de la organizacion y del traba-
jador y en el aprendizaje que busca transferir lo
aprendido a las diferentes dreas de desempeno
del individuo, logrando asi aumentar la calidad
de vida y desempeno del trabajador desde su in-
greso hasta el retiro de la organizacion.

Como se puede ver, la definicion incluye dos pro-
positos complementarios descritos como ensefan-
za-aprendizaje; en uno se da un énfasis a la trans-
ferencia de conocimientos, y en el otro al efecto
que esto tiene en el estudiante y como adquiere
estos conocimientos. Con base en este plantea-
miento, se tienen en cuenta los principios de
aprendizaje y las competencias.

El aprendizaje, segin Domjan (1999), “es un cam-
bio duradero en los mecanismos de la conducta
que comprende estimulos y/o respuestas especi-
ficas y que resulta de la experiencia previa con
estimulos y respuestas similares” (p. 13). De esta
forma, y teniendo en cuenta el enfoque
comportamental, los tedricos plantean la posibi-
lidad de modificar los comportamientos existen-
tes en un repertorio previamente establecido
siempre que se alteren ciertas contingencias que
asi lo mantienen. Como lo menciona Henson y Eller
(2000), “los tedricos conductistas del aprendiza-
je suponen que todo el comportamiento “bueno”




o “malo” adaptativo o desadaptado, se aprende...,
si la conducta es aprendida se colige que es posi-
ble emplear los principios del aprendizaje para
producir cambios en ella” (p. 198).

Teniendo en cuenta este planteamiento, los prin-
cipios de aprendizaje constituyen los fundamen-
tos que posibilitan la obtencion de las competen-
cias ensenadas mediante la formacion y que se
pueden aplicar a las metodologias utilizadas en
este proceso para obtener resultados mas efica-

ces. Algunos de los principios de aprendizaje
retomados por Henson y Eller (2000), Domjan
(1999), Chance (1999) y Levine (1999) (ver tabla
3) se ajustan a las metodologias de formacion y
favorecen su implementacion; por ello, la pro-
puesta estd encaminada a formular preguntas
orientadoras que ayuden al uso de los principios
de aprendizaje en la gestion de la formacion y en
los momentos involucrados en la carrera del tra-
bajador dentro de la organizacion.

Tabla 3. Descripcion y aplicacion de los principios de aprendizaje

Principio de aprendizaje aplicable

en la formacion

Preguntas orientadoras para aplicacion

Condicionamiento clasico

Generalizacion

Condicionamiento operante

Refuerzo negativo

Refuerzo positivo

;Qué simbolos tiene la organizacion? y ;en qué procesos se
utilizan?

;Existe algin simbolo que represente el proceso de forma-
cion en la organizacion?, jcual?

JEn qué momentos se presenta el simbolo del proceso de
formacion?

¢;Utiliza el facilitador para condicionar las conductas de los
asistentes dentro y fuera del lugar de aprendizaje?

;Qué elementos, simbolos, etc. utiliza el facilitador? jactlan
como estimulos similares al condicionado que provocan la
misma respuesta condicionada?

;Qué estrategia utiliza el facilitador para la adquisicion y el
mantenimiento de las competencias que se requieren?

;Como el facilitador identifica lo que actila como incentivo o
como evento aversivo y como los utiliza para generar apren-
dizaje?

;Como identifica y utiliza el facilitador lo que resulta aversivo
a los participantes para incrementar o mantener las compe-
tencias trabajadas?

;De qué manera el jefe utiliza lo que resulta aversivo para
incrementar o mantener las competencias en sus colabora-
dores?

;Como identifica y utiliza el facilitador lo que actiia como incen-
tivo para incrementar o mantener las competencias trabajadas?
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{En la organizacion se evidencia que los jefes brindan a sus
colaboradores incentivos de manera contingente para incre-
mentar o mantener una conducta?

(Entre companeros de trabajo se otorgan reconocimientos
por logros alcanzados?

Castigo ;Como el facilitador identifica y utiliza situaciones aversivas
con el fin de decrementar conductas que desfavorezcan la
adquisicion de conocimientos o la convivencia dentro de la
capacitacion?

;Como utiliza el facilitador los eventos aversivos para corre-
gir o decrementar comportamiento inadecuados o conoci-
mientos erroneos?

¢Si hay incumplimiento o violacion de las leyes de la organi-
zacion o del area, éstas son reprendidas de manera contin-
gente?

Moldeamiento ;Qué estrategias utiliza el facilitador para ir incentivando
paso a paso la competencia que pretende incrementar y man-
tener? ;En la organizacion se lleva a cabo un seguimiento de
los procesos por medio de una retroalimentacion positiva de
las actividades involucradas en el proceso?

Aprendizaje observacional ;Utiliza elementos del ambiente para generar en los asisten-
tes la asociacion entre los elementos ambientales y el mode-
lo, y de esta forma facilitar el aprendizaje?

Aprendizaje vicario (El desempenio excelente de los trabajadores, con las conse-
cuencias positivas que éstas generan, sirve como modelo para
sus companeros?

;La gestion de los jefes o coordinadores de las diferentes
areas sirve como modelo a seguir para los trabajadores?

(Al observar las consecuencias negativas o aversivas que re-
ciben algunos de los trabajadores, los demas trabajadores
aprenden a discriminar entre un desempeno deficiente y uno
excelente, aplicando el mas reforzado?

Aprendizaje social ¢Ven los trabajadores a sus jefes como modelo a seguir dada
las relaciones que éstos tienen con ellos?

Habituacion ;Existen normas, reglas u drdenes que se han presentado de
manera reiterativa y para las cuales ha decrementado su cum-
plimiento? ;En la metodologia utilizada para las capacitacio-
nes se evidencia deficiente participacion de los asistentes?

Sensibilizacion ;Las metodologias utilizadas durante los momentos formativos
generan una participacion activa, desarrollando competen-
cias propositivas, argumentativas y problematizadoras?




Ahora bien, para la propuesta se retomaran las
competencias como complemento para el poste-
rior planteamiento sistematico. Las competencias,
segln Torrado (2000), son un conjunto de com-
portamientos observables causalmente, relacio-
nados con un desempeno bueno o excelente en
un trabajo concreto y en una organizacion con-
creta. A partir de esta definicion, Torrado (2000)
define “ser competente” como saber utilizar un
conocimiento de manera adecuada y flexible en
nuevas situaciones y no soélo poseerlos.

Existen diferentes formas de clasificar las com-
petencias. Como lo retoma Janne (2004), y para
efectos de las propuestas que se tendran en cuen-
ta, las competencias explicadas seglin la cober-
tura o amplitud se definen a las competencias
organizacionales como factores o caracteristicas
que hacen que una organizacion sea Unica y com-
petitiva y son reflejo de su cultura, mision, vi-
sion, estrategias y valores; las competencias fun-
cionales son las que deben tener quienes cum-
plen un mismo rol, dentro de ellas se pueden ubi-
car también las competencias gerenciales; por otra

parte, las competencias especificas estan asocia-
das a las caracteristicas que tienen los trabajado-
res con desempenos superiores y que los distin-
gue de aquellos con desempeno promedio. Esta
tipologia de competencias es Util para el plantea-
miento sistematico que se propondra ya que, como
se vera mas adelante, favorece la transferencia
de las necesidades de formacion detectadas me-
diante el diagnostico a las competencias defini-
das por la organizacion, generando asi una mayor
efectividad del procesos de formacion.

Teniendo en cuenta la utilidad de los principios
de aprendizaje y la contextualizacion de las com-
petencias en las organizacion, el planteamiento
sistematico (figura 1) que se propone tiene como
marco de referencia estos dos componentes y
consta de siete etapas: 1. Documentacion de la
organizacion, 2. Diagnostico de necesidades, 3.
Ajuste de necesidades de formacion a competen-
cias, 4. Planificacién de la formacidn, 5. Ejecu-
cion, 6. Evaluacion y 7. Plan de mejoramiento. A
continuacion se describiran paso a paso las fases
que conforman el planteamiento sistematico:

Figura 1. Planteamiento sistematico
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Documentacion de la organizacion: constitu-
ye la primera fase del planteamiento sistema-
tico y consiste en identificar y registrar las
competencias organizacionales, funcionales y
especificas de los miembros de la organiza-
cion, para asi tener un marco de referencia
inicial que pueda ser comparado con las nece-
sidades que surjan en la fase dos; de igual
forma, se debe visualizar la planeacion estra-
tégica, que comprende la mision, la vision y
los objetivos; también es importante ser ri-
guroso en la descripcion de los procesos lleva-
dos a cabo dentro de la organizacion, es decir,
operacionalizar cada uno de ellos, ya que con
esto se puede conocer a profundidad los
lineamientos y politicas reales que rigen el fun-
cionamiento de la entidad y que constituyen
la base para la segunda fase.

Diagnostico de necesidades: esta fase tiene
como finalidad identificar los conocimientos,
habilidades y aptitudes que posee una per-
sona en su cargo actual para luego compa-
rarlas con las competencias organizacionales,
funcionales y especificas identificadas en la
fase uno y la brecha encontrada entre éstas
seran una de las necesecidades formativas;
para identificar esta brecha se utilizan di-
versas estrategias (encuesta, entrevista,
foro, sugerencia del nivel directivo,
assesment center, assesment 360°, evalua-
cion de desempeno e informacion obtenida
de los procesos de gestion de recursos hu-
manos). Todo esto esta orientado a trabajar
sobre necesidades reales que contribuya al
crecimiento del individuo y, por ende, al de
la organizacion.

Ajuste de necesidades de formacién a com-
petencias: en esta fase se busca ajustar las
necesidades detectadas de los miembros de
la organizacion identificadas con el diagnos-
tico a las competencias definidas en la fase
uno; en esencia, traducir las necesidades de
formacion a las competencias organiza-
cionales, funcionales o especificas, con el
fin de disminuir la brecha entre lo que se
tiene y lo que se quiere alcanzar.
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Planificacion de la formacion: la finalidad de
esta fase es disefar un plan de accion en el
que se ensehnen o se fortalezcan las compe-
tencias identificadas; para esto, se deben te-
ner en cuenta el planteamiento de objetivos
(general, de aprendizaje —objetivos que indi-
can los contenidos especificos a ensenar— y
operativos —objetivos que dan cuenta de la
transferencia de los conocimiento a las dife-
rentes areas de desempeno—); estos tres ob-
jetivos deben estar traducidos a los compor-
tamientos y/o0 competencias que se quieren
alcanzar con la formacion, como son los re-
cursos (humanos, fisicos y econdmicos), los
destinatarios (poblacion objeto), eleccion de
contenidos (tematicas a trabajar), eleccion
de la metodologia a trabajar (eleccion de
estrategias de ensenanza basadas en los prin-
cipios de aprendizaje). Es importante acla-
rar que estos aspectos deben estar incluidos
en los diferentes procesos de formacion, ta-
les como: induccion/reinduccion, ya sea al
cargo o al area; capacitacion, actualizacion,
jubilacion y retiro, entre otros.

Por ultimo, pero no menos importante, hay
que realizar el disefio de la ejecucion de for-
macion teniendo en cuenta las necesidades
detectadas; ajustar las condiciones, los pro-
gramas formativos, la guia de aprendizaje y la
metodologia a la poblacion objeto y a la prio-
ridad de la necesidad que se requiera formar.

Ejecucion: en esta fase se lleva a cabo el
plan de formacion teniendo en cuenta como
criterio inicial la evaluacion previa (linea de
base) de conocimientos, actitudes, aptitu-
des, habilidades que poseen los participan-
tes antes de recibir la formacion; posterior-
mente y de manera contingente a la finali-
zacion de la formacion se lleva a cabo una
evaluacion con los mismos criterios de la ini-
cial que permita saber si los participantes a
la formacion adquirieron los conocimientos
y se lograron los objetivos de aprendizaje.
Es importante aclarar que la evaluacion pre-
via y posterior que se aplican en esta fase
son vitales para tener la certeza de la utili-




dad y beneficio de la accion formativa para el
crecimiento del trabajadory, por lo tanto, de la
organizacion.

6. Evaluacion: esta fase tiene como objeto
medir y conocer la utilidad y beneficios de
las acciones formativas, asi como su
aplicabilidad en el ejercicio de las funciones
de los miembros de la organizacion. Esta fase
se subdivide en tres tipos de evaluacion: eva-
luacién de satisfaccion (medicion en escala
numérica del nivel de conformidad de los par-
ticipantes en cuanto a la metodologia, los
contenidos, los facilitadotes y los recursos
utilizados), evaluaciéon externa (evalla la
transferencia de las competencias a las di-
ferentes areas de desempeno, ésta debe me-
dir las competencias estipuladas en los ob-
jetivos operativos) vy evaluacion costo-bene-
ficio (mide el nivel de rentabilidad del pro-
ceso formativo para que los directivos ten-
gan certeza de las utilidades que trajo la
implementacion de esta). Dentro de esta
fase, es importante que el area encargada
de la formacion mantenga un registro rigu-
roso de los resultados obtenidos en estas eva-
luaciones y las de la etapa de ejecucion, para
sustentar cuantitativamente la utilidad de
los procesos de formacion dentro de la orga-
nizacion.

7. Plan de mejoramiento continuo: esta fase
no corresponde a un Gltimo nivel del sistema
de formacion, sino que constituye un ele-
mento que atraviesa todas sus fases. El plan
de mejoramiento consiste en la auditoria per-
manente del sistema, desde la documenta-
cion hasta la evaluacion, permitiendo detec-
tar errores del sistema a tiempo e imple-
mentar las medidas correctivas en el momen-
to indicado.

Para adquirir una comprension mas precisa de plan-
teamiento sistematico del proceso formativo y
para encontrarle un mayor sentido al proceso de
formacion, a continuacion se presentara en la fi-
gura 2 una descripcion de los elementos que se

necesitan analizar para llevar a cabo las distintas
fases del sistema de formacion; paralelamente en
la figura 3 se describiran los beneficios que trae
cada etapa del sistema a la organizacion.

Ahora bien, la propuesta mas importante es po-
der evidenciar todos los momentos de formacion
por los que pasa un trabajador durante su vida en
la organizacion; para este caso, en la figura 4, las
dos etapas que evidencian dichos momentos co-
rresponden a la etapa cuatro (4), denominada pla-
nificacion de la formacion, y la etapa cinco (5),
que se refiere a la ejecucion. Aqui, se llevan a
cabo procesos de planeacion, organizacion, desa-
rrollo, implementacion, evaluacion y seguimien-
to de estrategias capaces de promover el desem-
peno eficiente del personal, a la vez que cada
organizacion ha de representar el medio que per-
mite a las personas que colaboran en ella alcan-
zar los objetivos individuales relacionados directa
o indirectamente con el trabajo y sus funciones.

El eje central de estas dos etapas es el talento
humano; una de las misiones de estas etapas con-
siste en conseguir socializar, formar, entrenar y/
o re-entrenar de manera adecuada al recurso hu-
mano de la organizacion a través de diversas acti-
vidades relacionadas con el Desarrollo del Perso-
nal. Para realizar estas dos etapas, se propone
dar cumplimiento a:

1. Las funciones de acuerdo con los momentos
de formacion por los que pasa el trabajador.

2. Ejecutar una serie de proyectos que buscan
maximizar y potenciar las competencias
organizacionales, funcionales y especificas.
Por ejemplo, las escuelas de formacion, los
programas de formacion de formadores, las
universidades corporativas, entre otras.

Ahora bien, como se menciond previamente, un
aspecto fundamental de la propuesta son los mo-
mentos de formacion, ya que con ellos se orienta
la gestion de la formacion dentro de una organi-
zacion y son vitales para la ejecucion permanen-
te del proceso; se propone agruparlos en las si-
guiente subetapas:
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Figura 2. Descripcion de los elementos a analizar para llevar
a cabo las distintas fases del sistema de formacion
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Figura 3. Descripcion de los beneficios del sistema de formacion a la organizacion
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Figura 4. Sintesis de las fases del sistema de formacion

1. DOCUMENTACION DE LA ORGANIZACION

Analisis mision, vision, plan estratégico.
Historia de la organizacion.

Niveles organizacionales.

Estructura organizacional.

Procesos y procedimientos.

2. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

3. AJUSTE DE NECESIDADES DE FORMACION
A COMPETENCIAS

4. PLANIFICACION DE LA FORMACION,
5. EJECUCION

Identificacion y caracterizacion de situacion actual
del sector al que pertenece la organizacion.

Analisis de la competencia por servicios, unidades
de negocio y en general.

Identificacion de problemas, oportunidades y ne-
cesidades de formacion en la organizacion, en las
areas, en los cargos y la poblacion objetivo de la
razon social de la organizacion.

Diagndstico de necesidades de formacion.

Brecha entre las competencias organizacionales,
funcionales (de las areas), especificas (del cargo)
y las competencias que tienen los lideres.

Analisis de clima organizacional y evaluacion del
desempeno: compromisos de mejoramiento.

Esta fase contempla varias etapas:

Capacitacion antes de la contratacion.

Induccion a la organizacional, al areay al cargo.
Entrenamiento en el cargo.

Capacitacion y actualizacion.

Preparacion para el desarrollo de carrera.
Escuelas de formacion.

Programas de formacion de formadores.
Universidades corporativas.

Programas de bienestar y calidad de vida.
Programas para el retiro laboral.

Transicion de carrera/outplacement.

6. EVALUACION
7. PLAN DE MEJORAMIENTO

Evaluacion y seguimiento
Evaluacion curricular.
Calidad e impacto del proceso formativo.

Mejoramiento del sistema.

PROPUESTA DE CRITERIOS DE EVALUACION
Y SEGUIMIENTO

1. EFICIENCIA: cumplimiento de acciones previstas en
términos de nimero de participantes, asistencia,
eventos llevados a cabo, talleres, practicas, etc.

2. EFICACIA: impacto de las acciones de formacion y
capacitacion a nivel de conocimientos, destrezas,
habilidades y actitudes adquiridas, desarrolladas y
mejoradas por los participantes. Asi mismo, anali-
zar el resultado de dichas acciones a través de las
funciones y el desempeno laboral de los partici-
pantes.

3. EFECTIVIDAD: contraste entre objetivos y resultados.
Relacion de costos, tiempos, coberturas a partir del

analisis de eficiencia y eficacia del programa.

Tomado de: Aguilar, M.C. (2004) Documentos de trabajo e investigacion personal (sin publicar).
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. Preingreso: esta primera etapa de formacion,
se lleva a cabo durante la seleccion de per-
sonal. Es un proceso de formacion que per-
mite evaluar, capacitar e introducir a los
candidatos en la filosofia y competencias
organizacionales y, a la vez, permite elegir
los mas adecuados para ocupar los puestos
vacantes. Por ejemplo, se puede llevar a cabo
para aquellos cargos, principalmente, que
tienen contacto con el publico, incluso se
realiza en muchas empresas antes de la con-
tratacion.

. Induccion corporativa: esta segunda etapa
se define formalmente como la induccion a
la organizacion, especificamente, y se refiere
a la recepcion o acogida que se hace del nue-
vo colaborador. Es el conjunto de procedi-
mientos programados para facilitar al recién
incorporado todas las informaciones nece-
sarias para conocer mejor la organizacion en
la cual acaba de ingresar y el contexto en el
que se va a desempenar.

e Induccion al area: se refiere al proceso de
acercamiento y conocimiento del colabora-
dor al area o division en la cual va a trabajar.

e Induccion al cargo: es la presentacion del
colaborador ante su jefe inmediato (o par),
donde se le dan instrucciones e informacion
sobre el puesto de trabajo y la forma como
él contribuye al logro de las metas del area.
Lo que se pretende es conocer qué se espera
de él.

. Entrenamiento en el cargo: se refiere a la
formacion que requiere el colaborador para
adquirir los conocimientos y las habilidades
para desempenarse adecuadamente en su
cargo.

o  Capacitacion y actualizacion: cuando las
personas en su cargo y desempefo disponen
de las competencias que necesitan para su
trabajo, la formacion permite que consigan
un nivel superior para que se desempenen
con eficacia, eficiencia y seguridad. Ademas,

esto tiene un importante efecto de motiva-
cion sobre los colaboradores.

o Preparacion para el desarrollo de carrera (las
escuelas de formacion, los programas de for-
macion de formadores, las universidades cor-
porativas), programas de bienestar y calidad
de vida y programas para el retiro laboral
transicion de carrera, outplacement: todos
estos programas estan orientados a facilitar
el desarrollo profesional de los trabajadores,
dentro del marco definido por la estrategia
de la empresa y en funcion de sus compe-
tencias, intereses y valores. Es el proceso
sistematico y continuo a través del cual se
tratan de modificar, optimizar y maximizar
las competencias y comportamientos, a tra-
vés de diferentes acciones formativas, pro-
gramadas por la organizacion, dentro del
marco definido por el plan estratégico de la
empresa. Es un proceso sistematico, com-
plejo, dividido en fases, cada una de las cua-
les exige tomar una serie de decisiones y lle-
var a cabo un conjunto de acciones que faci-
liten el crecimiento personal y profesional
del trabajador y sus familias.

La formacion y los planes de carrera son una
inversion que la organizacion hace sobre su
capital intelectual y, por lo tanto, el conoci-
miento debera revertirse en un tiempo de-
terminado y limitado para maximizar el va-
lor agregado de todos los componentes de la
empresa.

Como se evidencio, cada una de estas subetapas
muestran el camino que debe recorrer un funcio-
nario en términos de formacion y mejoramiento
cuando llega a la organizacion. Aqui, se agrupan
todas aquellas actividades de las empresas dirigi-
das a optimizar el talento humano y a mejorar el
clima laboral para las personas que la conforman.
Estas subetapas, ademas, contemplan en todo
momento la relacion de interdependencia que
existe entre los individuos y la organizacion en su
totalidad, pues se pretende lograr una estabili-
dad y un nivel adecuado de motivacion de las per-
sonas para su desarrollo y crecimiento tanto per-
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sonal como profesional, posibilitando su permanen-
cia en la organizacion.

Las personas entran a trabajar en las organizacio-
nes y aprenden a desempenar las tareas y roles
que le asignan. Se mantiene en ella, en el caso
que logren satisfacer sus propias necesidades y
alcancen sus objetivos. Ademas, van desarrollan-
do en ella su vida profesional (carrera). En fun-
cion de las consecuencias que todas estas activi-
dades tienen para ellos, desarrollan un determi-
nado grado de satisfaccion y moral laboral o, por
el contrario, pueden experimentar frustracion o
estrés como conductas reactivas ante situaciones
laborales. Estas subetapas permiten maximizar las
competencias y destrezas del recurso humano de
cualquier organizacion.

Conclusiones

La importancia de la propuesta planteada en este
documento radica en la generacion de una ges-
tion de aprendizaje, donde las organizaciones
encaminen sus procesos a una continua adquisi-
cion de conocimientos. Entre las ventajas que
encontraria una organizacion con estos
parametros, estan: 1. El mejoramiento continuo
tanto de los procesos como del desempeno efec-
tivo de personal, 2. La creacion de una cultura
formativa en la que la formacion no se reduce a
un momento particular, sino que se gestiona des-
de todos los procesos de la organizacion desde el
ingreso hasta la desvinculacion del trabajador, 3.
La optimizacion de la productividad, 4. Contar con
un personal formado integralmente y 5. Maximizar
el bienestar del trabajador; lo que en conjunto le
da a la organizacion una mayor confianza para
competir en los mercados mundiales.

Como lo refieren Teare, Davies y Sandelands,
(2002), es de notar la creciente direccion hacia
un modelo de sociedad “que aprende” y en el que
el aprendizaje se vuelve el centro del crecimien-
to y de la salud de las economias modernas y de
la sociedad en general. Un modelo de sociedad
que aprende, como lo mencionan estos mismos

autores, y se justifica entre otros aspectos con: la
educacion superior de masas en las sociedades de-
sarrolladas es una realidad donde la educacion uni-
versal es una norma general del siglo XXl y la educa-
cion a lo largo de toda la vida supone invertir en el
aprendizajey en el crecimiento personal.

Por lo tanto, los responsables de generalizar el pro-
ceso de aprendizaje en las organizaciones tienen el
deber de integrar de manera mas amplia tres ele-
mentos fundamentales: 1. los aprendices 2. los
facilitadores y 3. los niveles directivos para que de
esta forma se genere una verdadera cultura de
aprendizaje en la que todos sus miembros conoz-
can y estén comprometidos con la adquisicion y
mantenimiento de competencias, ademas de reco-
nocer la importancia que tiene identificar la posi-
bilidad de aplicacion de la formacion en las
subetapas de los procesos aplicados por la psico-
logia de las organizaciones, tales como:
preingreso, induccion a la organizacional, induc-
cion al area, induccion al cargo, entrenamiento
en el cargo, capacitacion y actualizacion, prepa-
racion para el desarrollo de carrera, programas
de bienestar y calidad de vida y programas para
el retiro laboral; cada una de ellas optimiza y
orienta la gestion de la formacion, haciéndola mas
pertinente, al tiempo que fortalece los procesos
de la organizacion.

De igual forma, los responsables deben concen-
trarse en detectar de manera continua necesida-
des de formacion en los diferentes procesos ges-
tionados en la organizacion, lo que implicaria una
evaluacion constante de las diferentes activida-
des que se encaminan hacia los objetivos de la
organizacion, actuando de manera efectiva y efi-
ciente en concordancia con la gestion de apren-
dizaje. Esto se hace posible gracias a las escuelas
de formacion, los programas de formacion de
formadores y las universidades corporativas, en-
tre otros.

Una consecuencia de implementar esta propues-
ta es tener una vision preventiva antes que
correctiva de los procesos gestionados en la orga-
nizacion, ya que al tener un plan de mejoramien-
to continuo es posible detectar a tiempo las
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falencias presentes en cualquier actividad de la or-
ganizacion y actuar de manera proactiva siempre
pensando en el mutuo beneficio.
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