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RESUMEN:

La atencidn en los Recursos Humanos es un componente clave que identifica a las organizaciones, y se encuentra presente como punto de primer orden en las
agendas de los empresarios, hoy en las organizaciones existe una marcada necesidad de adaptar la plantilla de recursos humanos a los cambios del entorno.
La vinculacion cada vez mas notoria de la formacién a los requerimientos empresariales no es cosa nueva, ambas condiciones son objeto de grandes
discusiones por el protagonismo y relevancia que ha adquirido el capital humano en el mundo empresarial. El propésito de este trabajo de investigacion
apunta a destacar los componentes estratégicos que intervienen en la formacion de los recursos humanos con énfasis al desarrollo puntual de las
competencias de las personas que buscan alcanzar un desempefid efectivo en su puesto de trabajo. En este sentido se obtuvo informacion a través del estudio
empirico realizado a 50 empresas de diversos sectores, sobre aquellos elementos a considerar y que resultan claves en el proceso de formacion de los rrhh,
tales como los factores externos e internos, el aprendizaje otorgado, el desarrollo de las capacidades de las personases el desempefio que alcanzan entre otros,
teniendo en cuenta la estrategia empresarial vinculada con la de recursos humanos y con la de formacién. Obteniéndose en el estudio el énfasis de la
revalorizacion de las personas en sus puestos de trabajo incorporandose para esto estrategias que permitan fortalecer las competencias en su actividad laboral,
sin olvidar la busqueda de la prosperidad deseada en las organizaciones a través de la gente como ventaja competitiva.

Palabras claves: formacion, estrategias, competencias.

1. INTRODUCCION:

Al analizar el contexto de la formacién enfatizamos en la importancia que tiene como un factor clave en los recursos
humanos, una importancia que ha de verse como una pieza clave para la competitividad de las organizaciones
empresariales. Son muchos los autores® que destacan la relevancia que tiene el capital humano en las organizaciones y son
muchos los espacios académicos y empresariales donde cada vez mas se discuten temas vinculados con las personas.

Es evidente el convencimiento que existe en el entorno empresarial sobre los principios y condiciones que tiene la gestion
de los recursos humanos en las organizaciones, al respecto Bayon Marine (2002, p.25) destaca algunos principios propios
de la Escuela de Relaciones humanas entre los que se tienen:

= Relacion entre empresa y empleados, especificando que la motivacién del trabajo no es puramente econémica, y que
entra en juego otras variables, el respeto o el reconocimiento por parte de la empresa para con el trabajador.

= La relacién de los jefes con sus subordinados, en esta relacién entra en juego factores sociales, fisicos, valores,
liderazgo, entre otros.

= Relacion entre los propios empleados. La integracion entre los empleados dentro de distintos grupos que se
vinculan con la empresa trae consigo, la generacion de modelos de comportamientos que permite por consiguiente una
mejor organizacion del trabajo, adecuada al ambiente actual.

Con el tiempo otras escuelas posteriores® se han vinculado con estudios relacionados a la gestion humana, lo que permite
considerar en las organizaciones - a finales de los afios sesenta y comienzos de los setenta - que los grupos humanos tienen
mayor importancia de las que se les presta. Bayon Mariné (2002, pp.45-54), Menguzzato y Renau (1991, pp.211-228), Pilar

Pineda (2002, pp.3-50).

La connotacion que ha tenido la relacion empresa y recursos humanos cada vez es mas frecuente; encontrandose asi en
numerosas publicaciones el concepto de empresa vinculado a los recursos humanos, y fundamentalmente a un sistema
social, que une tres recursos: Los recursos financieros, los humanos y los técnicos. A estos tres recursos se unen muchos

conceptos como: tecnologia, mercado, estrategia, formacion, calidad, produccién e innovacion.

Para Menguzzato y Renau (1991), los factores que han ido favoreciendo la evolucion de las teorias de los recursos humanos

y que fundamentalmente han prevalecido para los enfoque actual son:

! Entre lo se destacan Boisvert, Jacques (1999), Grados, Jaime et al (2002), Tobon T. Sergio (2004), Dorothy, Leonard y
Straus (2000) entre otros.

2 Escuela de los Sistemas sociales (1938-1940); Teoria del Comportamiento Administrativo (1950-1958); Teoria de Sistema (1960-1970)
entre otras.



7~  Los cambios que se han producido y que se estan produciendo, en el entorno de las empresas y concretamente en el
entorno de la funcion de los recursos humanos.

7~  El aumento de la competencia que ha obligado a las empresas a apostar por las innovaciones tecnologicas, con las
consiguientes resistencias que llevan implicitas.

7~  El mayor dinamismo e intervencion del factor humano en todo el proceso productivo hace que su papel sea cada vez
mas importante y su consideracion dentro de la empresa adquiera mayor relevancia.

7~  Lavalidez de los objetivos econémicos, matizada por la necesidad de considerar ademas los objetivos sociales.

Lo anteriormente citado, nos lleva a afirmar que las distintas teorias y puntos de vistas convergen en las aportaciones de la
escuela de relaciones humanas, y que se traducen finalmente en una toma de conciencia respecto a la importancia y el papel

protagonico que tienen los recursos humanos en la empresa.

Igualmente dentro de las consideraciones sobre la gestion de los recursos humanos, los nuevos enfoques conciben a la
formacién como un factor de desarrollo y estratégico en las organizaciones, donde entra en juego la capacidad de conocer
detectar, formar, gestionar y optimizar las competencias de las personas que trabajan en las organizaciones, como una
ventaja competitiva para las organizaciones. En la década de los 90 ya las competencias que requiere un determinado puesto
de trabajo corresponde a un requerimiento indispensable en un perfil profesional. En este siglo, muchas son las empresas

que conlleva a perseguir una gestién de rrhh centrada en la gestién del conocimiento y en la gestién del capital intelectual.

Las empresas para sobrevivir y ser eficiente, no solo se han de preocupar por la globalizacion, por los aspectos que esta
conlleva como lo es la innovacion tecnoldgica, , por los costos, la calidad de los productos y de los servicios que puedan
ofrecer las organizaciones, sino también han de preocuparse por la gestién de las culturas, * de igual forma de los recursos

intangibles. Gomez, Mejias et al (2002, p.31).

No obstante que estos cambios se suscitan a consecuencia de muchos factores, en la actualidad ha sido posible que los
empresarios se planteen unas estrategias empresariales que anteriormente no se podian establecer. En tal caso, la vision
humanista en la gestién de los recursos humanos a partir del siglo XX y ahora en el XXI representa una condicién bésica y
necesaria en la estrategia empresarial. En palabras de Menguzzato y Renau (1991, p.212) se puede decir que los recursos
humanos tienen su justa dimensién, por la constatacion de las dificultades en la implementacion de estrategias
supuestamente bien formuladas y de la necesidad de la idoneidad de las personas para incrementar el nivel de

competitividad de las empresas.

Ante estos fundamentos se ha de tener presente en todo contexto empresarial los cambios tanto internos como externos que
se suscitan en las empresas ademas de los nuevos modos de gestion. Estos cambios y esta nueva gestion que se propicia en
las empresas se encuentran vinculado estrechamente con las condiciones del entorno, del ambiente y de las circunstancias en
las que opere las empresas, condicionados a factores internos tales como (la tecnologia, trabajadores etc.) y los factores
externos (clientela, competencias, servicios etc.). Es decir para estos autores tanto los factores internos como los externos

deben ser considerados a la hora de analizar el contexto empresarial. Begofia Asta Baturrita (2002).

Es por ello que la cultura, los valores, las creencias y los componentes que todos ellos comparten se convierten para la
empresa en retos de adaptacion al ambiente en las que se encuentran, siempre y cuando aspira a ser competitiva y a

mantenerse en su capacidad para competir. “No cabe la menor duda que los cambios en las actuales gestiones empresariales

® Gémez Mejia Luis R y Balkin David B (2002, p.31) respecto a este aspecto-gestion de cultura- estos autores consideran ha de ser sensible a las
necesidades locales mediante la adaptacion de estrategias de negocio, a sus estructuras, sus politicas operativas y a sus programas de recursos humanos. Por
ejemplo, el nepotismo o la contratacion de parientes, esta mal visto en los paises anglosajones, ya que engendra favoritismos. Sin embargo, en muchos
paises del sur de Europa, de Sudamérica y de Asia se considera una buena préactica debido a que fomenta el compromiso y la lealtad de los empleados.

* En este sentido importante es tener en cuenta los:

i Cambios en el entorno empresarial.



en cualquier pais en donde se encuentren, asumen que las empresas e instituciones se combinan con las tecnologias, los

conocimientos y las capacidades que se generan por el aprendizaje colectivo.’

A tal efecto algunas de las estrategias de las empresas como respuestas a las exigencias del entorno y que determinan el
desarrollo de la competitividad de estas en funcion de los retos que se imponen, estan orientadas al logro de lo siguientes

aspectos. Aslia Baturrita (2002):

Organizacion flexible.®
Innovacion.’

Objetivo de la calidad.?
Cultura de la Empresa’.
Aprendizaje. Formacién.™
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En este ultimo aspecto —aprendizaje y formacion- Asua Batarrita (2002) establece que el proceso formativo es un recurso
estratégico por excelencia, en estos procesos formativos se esta depositando

una gran parte del compromiso que adquiere la empresa con la introduccién de nuevas tecnologias y los cambios, su
posesién capacita para manipular la informacion, generar riqueza y el poder.™*

Coincidiendo Bayon Mariné (2002, pp. 525-530) con Asla Batarrita (2002) el cual plantea cinco grandes conceptos sobre
los que debe cimentarse el modelo de gestion en el nuevo paradigma empresarial.

1. Lademografia.'?
2. Latecnologia.”®

La mundializacion de la actividad econémica y social.

La sociedad del conocimiento y/o sociedad de la informacion.
Hacia un modelo postfordista.

Cambio constante e incertidumbre.

% Garmendia(1997) compilado por Begofia Asua Baturrita( 2002, p.2). Articulo publicado en texto de por la innovacién tecnolégica, por el descenso de las
barreras al comercio, por la integracion econémica del mercado por la innovacién tecnoldgica, por el descenso de las barreras al comercio, por la
integracion econémica del mercado de pedagogia laboral de Pilar Pineda (2002).
® La utilizacion flexible de los recursos productivos (capital, trabajo, conocimiento) es hoy la Gnica forma que tiene las empresas de atender de manera
especializada los cambios en dos componentes esenciales de toda categoria profesional: la profesional y la responsabilidad: cambio del que derivan unas
exigencias de formacion y capacitacion. Asta Baturrita (2002, p.73).
" LLas empresas innovadoras son aquellas que consiguen incorporar el cambio en diversos &mbitos y niveles de su actividad. Las caracteristicas principales
que definen el perfil de una empresa innovadora aspecto imprescindible para entender las politicas de gestion de rrhh que se aplican vienen dada a través de
cuatro factores: entorno, estrategia, organizacion y el capital humano. Gémez Mejia, Egatz Wozniak y Larraza Kintana (2002, p.425).
® Es otro componente de la estrategia de competitividad empresarial. La satisfaccion del cliente externo e interno se convierte en el objetivo de todos los
componentes de la empresa, en los que la actitud de mejora continua serd necesaria para la satisfaccion de unas necesidades que también cambian
continuamente. Asua Baturrita( 2002, p.73).
® Con antelacion se expuso el punto de vista respecto a la cultura de la empresa y los cambios tomando como referencia a Gémez Mejia Luis R y Balkin
David B (2002, p.31), No obstante es de destacar que respecto a este término existe un repertorio de proposiciones teéricas muy voluminoso. Para efectos
de este estudio se considera entonces, que la cultura esta inmersa en las organizaciones y cambian en funcién de las manifestaciones que se vayan dando.
En la cultura de la empresa, se destaca la relevancia del aprendizaje como un proceso a través del cual se van desarrollando las presunciones y trasmitiendo
a los nuevos miembros los cambios que se introducen en las organizaciones. Esta relevancia del aprendizaje sin lugar a duda conduce a la revision de los
proceso formativo.
10 El aprendizaje y la formacién son elementos que van afines al desarrollo de las estrategias competitivas de las empresas, para ello, se hace necesario
introducir exigencias y competencias profesionales en los recursos que laboran en las organizaciones, a fin de responder a la diversificacion y a la calidad,
asi como a la necesidad de innovacién del entorno.
"Diego Galéan Trinidad (1997, p.318). En su articulo respecto al cambio en las organizaciones, coincide con Asua Batarrita (2002) indicando que el poder
se encuentra presente en todos los cambios, forma parte de esta nueva etapa, los siguientes tipos de poder son los que refiere Diego Galan:
R Autoridad: es el poder que desprende de la posesion de determinado cargo o posicion.
R~ Disefio de estructuras y de salarios: es el poder que se deriva del anterior, se agrupan en unidades que tiene por objeto cumplir la mision del a
organizacion y al frente de las cuales pone a manos en lo que delega parte de la autoridad que posee.
R~ Control Personal: se refiere al poder que se tiene en el manejo de personal, dar érdenes, establecer criterios, revisar decisiones etc.
R Control Burocrético: se refiere a la creacion de pautas impersonales que guiaran el comportamiento de los empleados en el momento de actuar.
R Ideologia: depende de la Cultura o estilo de la organizacién que se tenga.
R Habilidad: se refiere al poder que nace y crece conforme a los poderes de autoridad e ideologia que se muestran menos capaces de conseguir por
si solos los objetivos de la empresa.
R Politica: este poder se ejerce mediante: una voluntad y una dedicacién de energia personal para actuar, el dominio de habilidades politicas, el
control de informacion privilegiada, el acceso a otros agente que tienen influencia en la organizacién.
12 a contraccién del Mercado de Trabajo y por ende la poca demanda laboral, conlleva a establecer con una gran importancia las competencias que
adquieren y demuestran las personas para la busqueda de un trabajo. Las exigencias por parte de quienes dirigen y gestionan la plantilla de personal
incorporan mayores exigencias a la hora de elegir a los candidatos cada vez es més notoria, y en este caso la formacion juega un papel relevante a la hora
de elegir el mejor perfil
%% _a presente revolucién tecnoldgica de la informética y las comunicaciones, conlleva a introducir en el perfil del trabajador y un redimensionamiento de
sus competencias, para ello, es necesario evidenciar los aspectos que hoy estan presentes en la nueva era informatica y tecnolégica. En la nueva economia
la tecnologia ocupa un lugar privilegiado, orientado a responder a las demandas del mercado, a los logros y a las estrategias de las organizaciones y a
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3. Laglobalizacion™.
4. Ladiversidad-flexibilidad y el entorno.

En este sentido, se destaca los elementos que tienen como propdsito establecer un protagonismo en las organizaciones y un
alcance aun mas integral respecto a la gestion de los rrhh que les permita asociarse y equilibrar la empresa respecto a las
exigencias del mercado y la sociedad entre los cambios que se destacan estarian:

La complejidad de los sistemas productivos y administrativos.

Los estandares de calidad.

Servicios de orientacion profesional.

Sistema de reconocimientos de cualificaciones. (refiriéndose a Espafia).
Los canales de informacion y comunicacion.

La efectividad de la formacion y sus métodos.

WYYy

1.1 La estrategia empresarial y la gestion humana

En este trabajo de investigacion la pretension del mismo no es entrar en el detalle de las correspondencias y modos de ver la
estrategia y los muchos tipos de estrategias que existen™®, lo que se pretende sin embargo, es revisar el enfoque estratégico
gue tiene la formacion de los recursos humanos en las empresas que implica por consiguiente tomar en cuenta la formacion
como parte de la estrategia empresarial, asi como la de considerar algunos componentes que hace posible su mayor

comprension:

Una estrategia empresarial debe considerar elementos tales como:

r~ Crecimiento: los programas de formacion deben ser abiertos y flexibles.

r~ Mantenimiento o crecimiento estable: la formacién presentaria un caracter especifico orientado a mejoras en la
productividad y calidad.

r~ La formacidn se centra en programas puntuales de reciclaje con la finalidad de minimizar el impacto social de la
estrategia.'®

r Retorno: la formacion se centra en la reconversion del personal.*’

Esto implica que es necesario considerar el desarrollo de la estrategia empresarial respecto al desarrollo de la estrategia de la
gestion humana en las organizaciones, ambas no deben ir divorciadas la una de la otra.

La figura 1.1 muestra los factores que determinan una estrategia empresarial.

fomentar los recursos, donde las personas juegan un papel fundamental. La tecnologia asi se presenta como un factor de velocidad de respuesta y de
actuacién de la empresa donde las personas y la formacion que estas adquieran estan en primer orden.

!4 De la globalizacion como proceso son muchos los investigadores que puntualizan el impacto que ha generado, no obstante en el capitulo | de la tesis
doctoral de M.Cejas (2004) presentada en la Universidad de Barcelona, se exponen diversos debates al respecto.

% A modo muy de sintesis, citamos algunas acepciones del término respecto a la empresa y los rrhh. Por estrategia la Real Academia Espafiola en su
diccionario de Lengua Espafiola, la define como: Arte de dirigir las operaciones militares. Del griego “estrategas” en general, arte militar. En economia de
la empresa, estrategia es el modelo de decision que revela las misiones, objetivos o metas, asi como las politicas y planes empresariales en sus grandes
lineas a cumplir después mediante la tactica.

16 En este aspecto, Menguzzato y Renau (1991), Bayén Mariné (2002); Pilar Pineda(2002); Xavier Llopart (1998); Andrés Reina (2001); Amador i Gullem
y Carles Dorado Pérez (2002); Ernesto Ojeda (2002); por nombrar algunos autores en el estudio de la formacién y que asumen una postura respecto a esta
y a la estrategia empresarial, coinciden en la preocupacion global que actualmente tienen las empresas en cuanto al desarrollo de las personas y de sus
competencias, ambos factores considerados como la columna vertebral en el marco de un enfoque estratégico, donde lo que se persigue es equilibrar planes
estratégicos empresariales con los de los rrhh, esta claro que no se pueden lograr los objetivos de la empresa sin el apoyo de la plantilla de personal que en
ella labora.

7 Este término es muy usual en la OIT, en los programas de formacion y reconversion profesional que establece el Centro de Formacion Internacional de
Turin.-ltalia- y que son desarrollados por el Sr. Ivo Steffen, quién define la formacion como aquel proceso que se desarrolla en el individuo cuando este
requiere una reactualizacion de sus competencias y mejoras para un desempefio integral en el puesto de trabajo.
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Figura 1.1 Factores que determinan una Estrategia Empresarial.

ENTORNO: Estrategia
e Econoémico. Empresarial
e Politico
e Social. v
e Ecolbgico
e Cultural Planes
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Politica de (formacion)

Empresariales

RRHH
Estrategias Politica de
de RRHH Formacion.

'

Planes de Formacion.

Estrategia de
formacion

Disefio Propio, tomado del modelo de Andrés Reina, Maria Paz et al. (2001)

Cuando nos referimos a la estrategia desde el plano de los rrhh tenemos que tomar en cuenta los objetivos y las metas que se
tengan planteados en la empresa, los rrhh se convierte en un factor protagdnico, consustancial a la propia estrategia e
indispensable en el ajuste de las organizaciones, no solo con el ambiente sino también con la organizacién internamente; en

este sentido Valle Cabrera (1995, p.37) citamos el concepto de gestion estratégica en los rrhh:

Un Modelo que se plasma en estrategias realizadas en el @mbito social, del que se derivan unos objetivos y metas de forma
que se produzca el ajuste entre la organizacion y el ambiente, formulandose para ello las correspondientes politicas y
practicas de gestion de recursos humanos.

Coincidiendo con este planteamiento los siguientes especialistas:

Grant Rober M.(1996, pp. 27-54) la estrategia tiene que ver con el ajuste de los recursos y capacidades de una empresa a las
oportunidades que surgen en su entorno, asi entonces el analisis basado en los recursos se centra en la relacion entre la
estrategia, los recursos y capacidades interna de la empresa. Entendido estos recursos como los intangibles (recursos

humanos).

Hay Group (2000, pp. 961-999) sobre la implantacién de las estrategias y los rrhh, hace énfasis en el impacto del capital
humano o del talento organizado como clave de las estrategias que se implantan en las organizaciones, donde el alinear

talento y estrategia de forma consistente y permanente es la clave del éxito empresarial.

Johnson Gerry y Scholes Kevan (1996, pp.6-28) para estos autores el analisis de los recursos y la capacidad estratégica
empresarial esta fundamentada en examinar las organizaciones en varios niveles de detalles que incluye no solo, estructura,

maquinaria sino también los Recursos Humanos.



Para Menguzzato Martina y Renau Juan José (1991) la importancia que se le ha dado a los rrhh y estrategia de la empresa,
responde a una doble necesidad:

O Necesidad planteada desde dentro de la empresa y que se puede considerar resultado de un mayor nivel de formacién
de las personas y por lo tanto un mayor nivel de exigencia en busca de la satisfaccion en el trabajo (condiciones de trabajo y
calidad de vida: informacion y comunicacion, participacion en las necesidades).

O Segundo en la necesidad creada por la evolucién del entorno general y del entorno competitivo.

Es evidente que la estrategia, tiene que ver con el ajuste de los recursos y capacidades de una empresa a las oportunidades
que surgen de su entorno. El papel que tiene los recursos y capacidades en la formulacién de la estrategia ha estado
relacionado en su mayor parte con la estructura adecuada de la organizacion, los sistemas de control y la estructura y estilo

de la alta direccién. Todos estos vinculados con la estrategia.

Grant (1995) propone un enfoque basado en los recursos, desde la orientacién sectorial como lo indica la figura 1.2

Figura: 1.2 La orientacidn sectorial al enfoque basado en los recursos.

o LA EMPRESA |
SECTOR SECTORIAL.

Objetivos y Valores

~

Recursos y Competidores
Capacidades Clientes y Proveedores
., Estructura y Sistemas &
Anélisis basado en los recursos: se centra en la relacion entre la Analisis sectorial: Orientado a la relacion

estrategia y los recursos y capacidades internas de la empresa. entre estrategias y entorno sectorial.

Fuente: Grant Robert M (1995).Direccién Estratégica. Conceptos, Técnicas y Aplicaciones. p.151

La importancia que esta presente en los rrhh y en la estrategia de la empresa respecto a ellos, responde a multiples factores,
sin embargo desde la perspectiva de la accion formativa esta adquiere en el campo empresarial un lugar estratégico por
cuanto los cambios suscitados en el siglo XXI dan muestra del alto valor que se le tiene a la formacidn y de las exigencias

cada vez mas presente de establecer un vinculo entre la condicion formativa de las instituciones y el sector productivo.

Para un mejor entendimiento de la formacion de los rrhh como factor estratégico, retomemos algunas acepciones que
denotan el significado del término™:

Manuel F. Rios (1999, pp.455-464) recoge los siguientes significados de diversos autores y especialistas del tema, he aqui
algunas de las que se consideran vinculante con lo expuesto en este estudio:

+ Formacidn: accion de suministrar a una persona o grupo informacion y entrenamiento preciso para conocer-
aprender a realizar y desempafiar un determinado papel-rol. Ejerciendo funciones y desarrollo de actividades nuevas.

'8 Aun cuando el capitulo 111 esta dedicado exclusivamente al tema de la formacion, establecer las diferentes acepciones del término, esto hace posible una
mayor compresion del tema y el propoésito del estudio.



+ Formacién a cargo de la Empresa: actuaciones formativas de aproximacion a la realidad productiva de la
empresa, dirigida a los nuevos trabajadores titulados. En general, cualquier actuacion formativa-inicial o continua- que se
desarrolle en la empresa.

+ Formacion Profesional: es el sistema de educacion, no necesariamente institucionalizada que tiene como objetivo
preparar y formar para el ejercicio de un puesto de trabajo.

Teniendo en cuenta estas tres consideraciones en torno a la formacién y sus acepciones, se destaca para fines de este
estudio, la tesis sobre formacion por competencia como un proceso integral que busca facilitar los conocimientos y la
generacion de habilidades y destrezas permitiendo lograr un desempefio idéneo y eficiente en el puesto de trabajo, este
proceso conlleva a reafirmar estos conocimientos a través del desarrollo de las capacidades que tenga el trabajador para
aplicarlas a su actividad laboral, permitiendo con ello habilitarlo para aplicar sus competencias en los diferentes contextos
laborales, por tanto el trabajo competente resultante de esta actividad agrega valor tanto a la empresa como al propio
trabajador. Por otro lado la formacion por competencia, corresponde al resultado de las multiples consideraciones y
significados que se le ha dado a la formacién por competencia, prevalece en su contenido la prioridad que hoy por hoy se le

da al componente humano en la organizacion y por consiguiente el compromiso de estos de seguir desarrollando su talento.

Tenemos entonces que la formacién basada en competencia, se considera como aquel proceso de ensefianza que facilita la
transmision de conocimientos y la generacion de habilidades y destrezas que permite lograr un desempefio idéneo y
eficiente, fundamentalmente este proceso conlleva a reafirmar estos conocimientos a través del desarrollo de las capacidades
que tenga el trabajador para aplicarlas a su actividad laboral, es decir lo habilita para aplicar sus competencias en los
diferentes contextos laborales, por tanto el trabajo competente resultante de esta actividad, incluye como valor agregado
los atributos del trabajador lo que permite crear una plataforma que facilita su capacidad para solucionar situaciones

circunstanciales y problemas que surjan durante su actividad laboral. Cejas, Magda (2002) *°

En cualquiera de los planos anteriores que situemos la formacién podemos evidenciar la existencia de un elemento comun —
el trabajador- junto a él la emergencia de reafirmar sus conocimientos a través del desarrollo de sus capacidades, con el

objetivo de afrontar y estar preparado para las grandes transformaciones que se suscitan en el entorno.

1.2 La formacion en la estrategia empresarial y la gestion humana.

Las empresas no se desvinculan de factores como los econémicos, los financieros, la introduccion de las nuevas tecnologias
y de la capacidad de innovacidn, por el contrario cada vez mas estan asociadas a las actividades de la gestion de los rrhh. En
este escenario aparecen las necesidades de la formacién como un elemento que ha de considerarse de manera oportuna, estas
dependen en gran medida de lo que se quiera cubrir durante el proceso de la formacién. Tales necesidades se ven
influenciadas por las estrategias y por los objetivos que se tengan en la organizacion, asi como de las previsiones de cambio
e inversion, es por ello todo plan de formacion necesariamente debe integrarse con la estrategia de rrhh y ambas, a la
estrategia general de la empresa. Es por ello que la estrategia debe incluir el plan especifico de los rrhh, que contemple todas
aquellas medidas dirigidas a crear las condiciones para que los trabajadores que reciban la formacién y de esta manera se

tendra en cuenta la necesidad de responder a los objetivos empresariales.
Dos conceptos son necesarios vincularlos para destacar la estrategia empresarial en torno a los rrhh y a la formacion :
El primero seria la formacion como factor estratégico: la cual se conceptualiza como aquel proceso que necesariamente

debe estar integrado a la estrategia empresarial a la estrategia de los rrhh (teniendo en cuenta las necesidades formativas que
tenga la empresa) y ambas, a su vez, se integren con la estrategia general de la organizacion para serlas mas competitivas.

!9 |La Formacion Basada por Competencias, Revista FACES. Nro.22. UC. Valencia.
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El segundo la formacion en la empresa: entendida esta como un proceso mediante el cual los trabajadores desarrollan y
mejoran sus competencias con el fin de agregar valor tanto a su desarrollo profesional como a las empresas de cara a la
competitividad

Para Petra de Saa Pérez y Raquel Ortega La piedra (2002, p.156) tanto las estrategias empresariales y los requerimientos de
formacién establecidos en las organizaciones, deben responder a los planteamientos formativos desde actuaciones muy
dindmicas hasta muy ligeras.”’La formacién es un proceso complejo y aun tiende hacerlo mas en la medida que las
estrategias empresariales tengan que estar condicionados a los numerosos cambios y transformaciones y a la complejidad

gue esto conlleva y que mantienen la mayoria de las empresas.

Menguzzato Martina y Juan José Renau (1991, pp.211-229) mantiene la tesis que la estrategia empresarial debe tener una
coherencia entre los otros elementos de la direccion estratégica (estructura, cultura, tecnologia y recursos humanos). Para
que la empresa pueda desarrollar y participar en la estrategia empresarial, debe considerarse eficazmente todos los factores
que subyacen la funcidn de los rrhh, actuando siempre dentro de la estructura organizativa y buscando siempre conseguir la

performance deseada.

En esta misma direccién apunta Albizu Gallastegi y Landeta Rodriguez (2001, pp.169-201) donde la visidn que plantea
respecto a la estrategia de los rrhh es referente a las practicas que le son especifica a la gestion del personal. Compilado de

Dyer , los autores suponen la direccion estratégica de los rrhh a través de:

% La estrategia de la empresa es el mayor condicionante de la estrategia de los rrhh.

% La relacion entre la estrategia empresarial y el contenido de la estrategia de los rrhh esta mediatizada, por la
caracteristica del entorno de la empresa, asi como de las condiciones internas de su propia organizacion.

¢ Consecuentemente no existe ninguna estrategia de rrhh efectiva en todos los casos.

¢ Una estrategia de rrhh es més efectiva cuando esta alineada con el escenario en el que se va a desplegar que

cuando no lo esta.

Lo anterior nos indica que todos estos componentes que intervienen tanto en la estrategia empresarial como en la de los rrhh
guardan una estrecha relacion, y que la misma de no mantenerse corren el riesgo de poner en peligro los logros y objetivos

gue se propongan en la organizacion.

20| as autoras apuntan hacia una tipologia de cinco pautas de conducta:
> UnnGmero importante de empresas, apenas realizan actividades de formacion.
> Un segundo grupo de empresas, especialmente las PYMES acomoda sus programas de formacion a la oferta de cursos y programas puesto en
marcha por asociaciones empresariales y financiada por fondos publicos.
X Un tercer colectivo, formado por empresas tradicionales y volcada al mercado interior con una infraestructura formativa nada despreciable pero
con un presupuesto modesto que se revela en acciones formativas de calidad media.
> Un cuarto colectivo, especialmente empresas PYMES, la formacién desempefia un papel importante en las estrategias de desarrollo empresarial
de amplio espectro, incluye la presencia en mercados internacionales y el esfuerzo tecnolégico.
> El ultimo grupo integra a empresas de cierto tamafio, con planificacion estable a medio y largo p lazo y fuerte compromiso por la formacion, que
desarrollan a través de actividades internas, dado que tienen las condiciones para mantener una estructura formativa interna.
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La figura 1.3 refleja los componentes de la formacion eficaz de la estrategia de los recursos humanos.
Figura 1.3 Formulacion e Implantacion Eficaz de la Estrategia de los RRHH
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Fuente: Albizu Gallastegi Y Jon Landaeta (2001, p.173) Compilado De Gémez Mejias et al. (1997).
1.3 Recursos Humanos como Herramienta Estratégica.

Jon Landaeta Rodriguez (2001), indica que el enfoque estratégico y sistematico de la direccion estratégica de los rrhh,
refiere razones que justifican su analisis:

X La ya aceptada relacion entre el entorno y la estrategia y la estructura de la empresa, conlleva a una necesidad de
concordancia entre el disefio de la estructura organizativa y los parametros configuradores de la estructura y
comportamiento humano de la organizacion.

X La asuncion de una responsabilidad estratégica por parte de la direccion de rrhh, implica la aportacidn al proceso de
disefio de la estrategia de la organizacidn, no solo la informacién sobre los intereses capacidades y posibilidades de los rrhh
de la empresa también, el hecho de integrar esa informacién en un contexto externo e interno que le permita plantear y
discutir estrategias en funcion de la realidad que se viva.

X La necesidad que se tiene de asumir la estructura humana de la organizacién al disefio organizativo producto de las
estrategias seleccionadas, lo que implica mantener coherencia, respecto a las variaciones del entorno para realizar los
continuos ajustes que se demandan.

Estas consideraciones justifican la esencia de reconocer el protagonismo que hoy cada vez mas tiene la gestion estratégica
de los recursos humanos asociadas a desarrollar a las personas, al rendimiento de estas en el puesto de trabajo para alcanzar
la eficiencia y la eficacia y a las orientaciones que hay que considerar en base o de cara al cambio.

1.4 Los objetivos y estrategias de los recursos humanos.

Tres objetivos son estratégicos en la gestion de los recursos humaos segin Valle Cabrera (1995, p.103)

-Equidad, integracién y participacion de los rrhh?.

-Rendimiento operativo.?

-Innovacién y flexibilidad.?
No obstante, Albizu Gallastegi y Landaeta Rodriguez (2001) exponen como objetivo estratégico de los rrhh aquellos que
definen la situacion deseada a la que se quiere llegar en un plazo determinado dentro del ambito de los rrhh en funcién de

los objetivos y estrategias establecidas en nivel competitivo, asi como de los recursos y capacidades disponible.

2 pyede desglosarse en dos partes: Una primera que significa un tratamiento justo a los ojos de las personas, quines toma un parametro (como base para
establecer las comparaciones, y por otra, la percibida por el individuo y este la determina mediante proceso de comparacion interno y externo entre lo que
el individuo recibe, lo que reciben los demas, sus aportaciones y las personas de referencia)

22 Busca que las personas alcancen mediante sus conductas los resultados esperados. Para ello habra de tenerse claro los objetivos, establecimiento de un
sistema de compensacion ligado al rendimiento de las personas y por ultimo dotar a las organizaciones de estructuras mas simples.

2 La innovacion hace referencia a la capacidad de las personas de aportar e introducir procesos nuevos que mejoren las condiciones actuales.

La flexibilidad se introduce como una herramienta clave en las organizaciones, buscando entonces justificar la introduccion de medidas mas flexibles en
los cambios que tengan mayor restricciones y rigidez en las organizaciones. Por las transformaciones en el mercado laboral y factores como el
estancamiento, cambio tecnoldgico, incertidumbre, la flexibilidad como proceso responde a un llamado de alternativa sobre la base de una mejor y mayor
competitividad.
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En este los autores mencionan los siguientes:

X Obijetivos y Estrategias organizacionales.

X Obijetivos y Estrategias de otras unidades, producto.

X Objetivos y Estrategias de las otras areas funcionales.

X Objetivos y estrategias a considerar en funcién del entorno.

El resto de las areas que intervienen tanto en los objetivos como en las estrategias deben ser coherentes. Ademas de los
objetivos estratégicos, se habra de reconocer la responsabilidad estratégica de rrhh o de cualquier area de la empresa, sin

olvidar las tendencias y alteraciones del entorno, identificando aquellas de importancia particular para la organizacion.

La empresa a través de las estrategias que se plantea con los rrhh que en ella labora, persigue mejorar la competitividad,
gracias a una adecuada respuesta en funcion a los cambios del entorno y a la conjuncién con los propios recursos de la

empresa.

1.5 Estrategias para la formacion

Formular una estrategia general, conlleva a considerar diferentes formulaciones y objetivos en funcién de lo que se
persigue. La innovacion y la flexibilidad funcional forman parte de los objetivos estratégicos mas importantes a considerar a
la hora de plantear estrategias de formacion, en este sentido se debe considerar la innovacion por parte de quién planifica la
formacion y la flexibilidad por parte de quien la ejecuta, no obstante dos son las estrategias a tomar en cuenta en la

formacion:

Estrategia de Formacién Especifica: se refiere a la busqueda del conocimiento concreto y ligado a la actividad
especifica que se persigue, siendo el rasgo disntitivo de esta estrategia, asi entonces se convierte en el elemento prioritario

para la competitividad de la organizacion.

g Estrategia de Formacion Polivalente: se refiere a la amplitud de conocimiento que proporcione trabajadores con una

polivalencia funcional es el objetivo de la estrategia de formacion polivalente.

1.6 .Metodologia Empleada®:

La investigacion se desarroll6 en base a las variables y factores que han sido reconocidos por especialistas en el 4rea como
factores claves en el proceso formativo. Dichos factores estarian relacionados con los factores internos y externos. En
cuanto a la utilidad del proceso formativo en las organizaciones se destacaron 3 consideraciones: la primera la relacionada
con los beneficios que recibe el trabajador, la segunda los beneficios para la empresa, y la tercera el desarrollo del

conocimiento y el aprendizaje. Se evaluaron igualmente condiciones que determinan la competitividad de las empresas.

La poblacion estuvo representada por 297 empresas de diversos sectores industriales, siendo seleccionada una muestra total
de 50 empresas®. La investigacion fue desarrollada en dos dimensiones: una cualitativa y otra cuantitativa. Se consideraron
en el estudio de 53 variables todas relacionadas con la formacion. Del analisis de estas variables se obtuvo como conclusion
gue la formacién en la empresa permite desarrollar las competencias del trabajador proporcionandole un mejor desempefio
en su puesto de trabajo generando asi mayor competitividad en las organizaciones, generando de esta manera un vinculo de

carécter estratégico tanto para la empresa como para el trabajador.

2 |_a metodologia completa de esta investigacién puede ser consultada en tesis doctoral titulada: la formacién como factor estratégico en las empresas de
Valencia. Venezuela. UB.2004
% Distribuido el 14% en el sector quimico, un 30% manufacturero, un 44 % metal mecanico, un 54% alimentos, un 98% servicios.
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1.7 Conclusiones: El objetivo del trabajo se centré en destacar los componentes estratégicos que intervienen en la

formacion de los recursos humanos, siendo uno de ellos el desarrollo de las competencias del trabajador para un mejor
desempefio en su puesto de trabajo. La formacion considerada como un factor estratégico que agrega valor a las empresas,
constituye un activo para los recursos que en ella labora y que se caracterizan por su rol protagénico, igualmente es un
componente clave en las organizaciones de hoy y del futuro, el énfasis que se le dé a la actividad formativa asegura el éxito
competitivo de las organizaciones a través de su gente. La formacion como factor estratégico en las empresas es un
componente clave que permite alcanzar las metas que las empresas se han propuesto desarrollar y lograr con éxito,

estableciendo con ello un vinculo estratégico entre el trabajador y la empresa.

Es por ello que el énfasis estriba en que la estrategia empresarial esta vinculada con las estrategias de los rrhh y esta con las
acciones formativas®, como elemento estratégico para alcanzar las metas que las organizaciones se han propuesto

desarrollar y lograr con éxito.

Por tanto es relevante destacar la importancia del factor humano como fuente generadora de ventajas competitivas.
Tres consideraciones finales hacen posible concretar la relevancia del tema:

Todas las organizaciones requieren de la cooperacion de los recursos humanos que en ellas laboran, por consiguiente se
hace cada vez mas notorio el protagonismo que ha alcanzado el componente humano en el mundo empresarial.

= Lo que hace mejor a una empresa es precisamente los recursos humanos, es por ello que estos poseen un enfoque
diferenciador que no resulta ser otro que el desarrollo de su formacion y sus competencias.

= La formacién en la empresa, es considerada un factor estratégico que permite a los trabajadores destacar sus
competencias y alcanzar junto con las empresas el éxito competitivo en el mercado.
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