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Metodología del proceso de formación con enfoque de  competencias.

La formación es una actividad clave de GRH decisiva. Hoy más decisiva que nunca antes. Su desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial. El directivo que desatienda la formación es de una ignorancia supina tal, que de inmediato deberá ser sustituido. 

Las concepciones más actuales sobre la formación en el ámbito de la GRH poseen suprema importancia. El ciclo de formación asociado a los valores deberá ser atendido con extremo rigor. 

La formación continua es el sustento esencial de la gestión por competencias. El desarrollo de las competencias laborales viene dado por el proceso de formación que, además de acoger el ciclo de formación asociado a escuelas y academias, deberá comprender el conjunto de experiencias (tareas, cargos, eventos, responsabilidades, etc.) que en el decursar de la “carrera de vida en la organización” deberá realizar el individuo. Y ese proceso de formación deberá estar implicado en una organización laboral que, de manera constante, mantenga revitalizada esas competencias y, a la vez, busque su desarrollo en aras del futuro: en una organización que aprende. 

“El personal que  realice trabajos que  afecten a la calidad del producto debe ser competente con base a la educación, formación, habilidades y experiencia apropiadas” –se plantea en la  ISO 9001: 2000--, donde se destaca por vez primera en ese sistema el enfoque a procesos de los recursos humanos y la consideración de las competencias laborales (ISO, 2000; Mertens, 2002). Competencias laborales y efectividad de la formación, está exigiendo la acreditación de calidad de las ISO.

Fecha de entrada en vigor: 00-00-00
Edición: 1

	Realizado:
analista de RRHH 
	Revisado:
director de RRHH


	Aprobado:
Director General del SAIME





La Organización Internacional del Trabajo (OIT) a través de distintos documentos ha orientado considerar cuatro aspectos esenciales sobre las competencias laborales (sistema de competencia laboral): identificación y construcción de las competencias laborales, normas de competencias (perfiles), capacitación por competencias y certificación de competencias laborales (donde la ISO antes referida es una importante vía).   
Se recalca nuevamente en que la evaluación del desempeño como actividad clave sistemática de la GRH, significa la principal contribución en la mejora de la actuación o el desempeño, posibilitando reforzar positivamente la conducta exitosa o rectificar la conducta desacertada. A la vez, la evaluación del desempeño significa la principal contribución para retroalimentar la formación. 

El procedimiento general a desarrollar para la formación con enfoque a competencias laborales se refleja en la figura 1.
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Fig. 1 Metodología para la determinación del plan y ciclo de formación por competencias laborales
El proceso de formación

En el argot de los “tangibles” y los “intangibles”, tan utilizado en los últimos tiempos para distinguir respectivamente medidas o acciones con traducción objetiva o económica inmediata, como redistribuciones en planta, nuevas máquinas, eficientes sistemas de alumbrado, etc., y medidas o acciones con traducción objetiva o económica mediata, como el rediseño del clima laboral, la implantación de un sistema de evaluación del desempeño, la filosofía organizacional y la formación, a esta última se le califica como el “intangible” supremo. 

Cuando a la formación se le confiere la calificación de suprema, es porque se le vincula a lo esencial que es el proceso de cambio. Para asimilar tal denominación habrá que entender en su total dimensión que la formación es una inversión y no un costo.
Hoy, como en otras épocas y circunstancias de la gestión empresarial, la formación no puede concebirse sólo como instrucción o aprendizaje para determinado puesto o cargo de trabajo. Hay que concebirla en su sentido más amplio de actitudes, conocimientos y habilidades múltiples o multicompetencias, para más de un puesto de trabajo, para laborar en grupos  o equipos y para una cultura organizacional. Se recalca otra vez tal presupuesto: Hoy, la formación supera al entrenamiento y la instrucción y se identifica con el concepto de educación.

No pocos conceptos o definiciones de formación se han visto y analizado. Pero el más completo, el más ajustado a las exigencias actuales y el más elocuente del sentido de la formación para estos días, es el siguiente: 

“Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha antecedido: es hacer a cada hombre resumen del mundo viviente, hasta el día en que vive: es ponerlo al nivel de su tiempo, para que flote sobre él, y no dejarlo debajo de su tiempo, con lo que no podrá salir a flote; es preparar al hombre para la vida”. (Martí, 1976).

Tal definición fue la expresada por el educador mayor, José Martí, quien también aleccionó con brevedad trascendente: “Ser culto es el único modo de ser libre”. Un siglo después de ese planteamiento, en el Japón que había sorprendido al mundo por la eficiencia de su gestión empresarial --en la cual el Control de Calidad (CC) como procedimiento fue decisivo--, la educación destacaba como determinante en ese éxito. Uno de los más importantes artífices de esa eficiente gestión, Kaoru Ishikawa, apuntaba: “El CC empieza con educación  y termina con educación”  (Ishikawa, 1988). 

La asociación calidad, educación y competitividad, se convierte en una unidad necesaria de la gestión empresarial de esta contemporaneidad. La ISO 9001: 2000 considera en su sistema por primera vez el enfoque a proceso de los recursos humanos, las competencias laborales requeridas por las personas y la efectividad de la formación (ISO, 2000; Mertens, 2002).

Atendiendo a la referida  ISO, la organización debe:

· Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan a la calidad del producto.

· Proporcionar formación o tomar acciones para satisfacer dichas necesidades.

· Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

· Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de sus actividades y de cómo contribuyen al logro de los objetivos de la calidad.

· Mantener los registros apropiados en la educación, formación, habilidades y experiencia.

Si ello se garantiza, la empresa o institución laboral puede acreditarse por la ISO 9001: 2000, pudiendo lograr el estadio de “Certificación de las competencias laborales” que orienta en la actualidad la Organización Internacional del Trabajo (OIT). Y todo ello acredita, además, competitividad  a la empresa.  
Desde la década de 1990, para los directivos de avanzada la formación se identifica como educación y se le reconoce un lugar prominente en la gestión empresarial, tal como lo expresara uno de los estudiosos destacados  de esa gestión: 

   “La educación ha pasado a ser una preocupación para los sectores  avanzados del mundo empresarial, puesto que sus líderes reconocen cada vez más la relación entre educación y competitividad” (Toffler, 1990).
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Fig. 2 Objetivos principales de la formación en la empresa

Mediante la figura 2 son expresados los objetivos fundamentales de la formación a nivel de la gestión empresarial.  Obsérvese en la figura, que si bien como consecuencia de los objetivos o fines inmediatos obtenidos de la formación (homogenizar, comunicar, motivar, promocionar, desarrollar, perfeccionar, relacionar) se persigue el mediato de rentabilizar la actividad empresarial, junto y en superior perspectiva está el objetivo de educar: preparar al hombre para la vida. 

La educación y desarrollo de las personas es central en la GRH,  estas constituyen el fin y no el medio. Solo así se podrá garantizar el desarrollo económico de la sociedad, mediante el desarrollo humano. Insiste en ello, desde hace varios años, el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), a través de su anual “Informe sobre desarrollo humano” (PNUD, 2004).

El ciclo de formación
Para la empresa u organización  habrá que determinar los valores esenciales a desarrollar y preservar, consustanciales a la definición de competencias, que serán verdades esenciales. Sin ellos, no hay sentido de la vida, ni para la organización ni para sus personas.

Por eso nos identificamos con el ciclo de formación en la empresa donde va ocupando un lugar prominente los valores.

Ese ciclo de formación asociado a la preeminencia de los valores (figura 3), se concibe insertado en el ciclo mayor de formación, o ciclo de formación (figura 4), que a los efectos técnico organizativo habrán de encabezar los directivos. 
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Fig. 3  Ciclo de formación en la empresa asociado a los valores.
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Fig. 4 Ciclo de formación
Se recalca sobre lo anterior: el ciclo de formación lo habrán de encabezar los directivos. El área o proceso clave de formación habrá de ubicarse en la estructura organizativa, o en el organigrama, adjunta a la cumbre estratégica, adjunta a la alta dirección. En un mundo donde se requiere la formación  continua, alejarla de la alta dirección es un error estratégico de extrema gravedad.

Debe insistirse en el inicio de ese ciclo, en el “Diagnóstico de las necesidades de formación”, o “Inventario de las necesidades de formación”, pues su repercusión es estratégica para cualquier organización contemporánea. Mucho ha escaseado tal diagnóstico. Se ha constatado muchas veces que de manera festinada se “diagnostican” o “determinan” tales necesidades. Expresándolo mejor: en general no ha existido seriedad o profesionalidad en esos diagnósticos, haciendo en múltiples ocasiones de la formación un costo. Ha predominado el voluntarismo junto al pensamiento simplista de que los empleados sencillamente “sean formados”, porque “cualquier andar” por la formación es positiva. Tales creencias niegan la esencia misma de la verdadera educación como actividad científico técnica.
Muy importante en ese “ciclo de formación” es ese su punto de partida, logrando técnicamente la determinación de las necesidades de formación (Dolan, et al., 2003; Fleitas, 2003), de manera que esa formación resulte a la vez que continua, coherente. Y además, en la necesaria GRH estratégica, es imprescindible en ese “Diagnostico” ser consecuentes con la estrategia empresarial. Es de suma importancia llegar a determinar cómo la formación tributa a la estrategia empresarial y cómo lo hace de manera eficaz. En la figura 5 se refleja un conjunto de técnicas, no excluyentes, para el Diagnóstico de las necesidades de formación. 
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 Fig. 5 Técnicas para el diagnóstico de las necesidades de formación.

Del conjunto de técnicas indicadas, en particular la información que brinda la evaluación del desempeño, si fue bien diseñada como sistema y refleja las competencias laborales, tiene una notable importancia en la determinación de las “brechas” entre competencias laborales existentes (en la persona) y las competencias laborales requeridas (por el cargo). 

Sobre tales “brechas de competencias laborales”, el resto de las técnicas deberán contribuir también a su establecimiento, buscando nitidez o precisión. La recurrencia a varias técnicas posibilitará, mediante criterios convergentes,   alcanzar mayor rigor en la determinación de las mismas. La figura 6 muestra como se comporta, en una escala porcentual, la “brecha” entre la “competencia existente” en cada una de las cinco personas evaluadas, y la “competencia requerida” de liderazgo por determinado cargo o puesto de trabajo.

Adviértase en esa figura como la persona 1 posee la competencia (existente en él) en un 40%, y la brecha (lo que le falta para poseer la requerida) es de un 60%. Así, la persona 2  la posee en un 60% y su brecha es de un 40%. Y sucesivamente, la persona 3, la 4 y la 5, poseen la competencia en orden de 90, 10 y 0% respectivamente, con una brecha en correspondencia de 10, 90 y 100%. En el caso de la persona 1 en la figura 6, aparece circulado el número 40, significando un 40% de posesión de la competencia requerida.
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Fig. 6 Brechas de competencias laborales en escalas porcentuales

Las escalas de porcentaje, con diez divisiones, son las preferidas en la práctica de valorar las “brechas de competencias laborales”. Tales escalas contribuyen significativamente a la mejor percepción evaluativa. 

Con posterioridad, esos análisis de las brechas de competencias laborales tienen necesariamente que individualizarse. Es decir, a cada persona o empleado habrá que configurarle su “perfil gráfico de las brechas de competencias laborales”, de manera que se pueda dar el tratamiento diferenciado que exigen el plan de formación y el plan de carrera laboral que requerirá cada empleado. La figura 7 refleja el referido perfil gráfico para el empleado Juan Pérez. Ese perfil garantiza la percepción rápida y sistémica de los “faltantes” del empleado en cuestión. 
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Fig. 7  Perfil gráfico de las brechas de competencias laborales de un empleado
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Fig. 8  Elementos esenciales en la elaboración del plan de formación

Cuando se cuenta con esos “perfiles gráficos de las brechas de competencias laborales” de todo el conjunto de empleados, considerando los distintos estratos de categorías laborales (obreros, técnicos, directivos, etc.) o de edades, sexo, entre otros posibles, el análisis para la concepción de los distintos programas de formación, los recursos a emplear, las formas del proceso formativo, etc., adoptan sin dudas un carácter más argumentado.  

La elaboración del plan de formación es esencial, y requiere el mayor rigor posible en ese “Diagnóstico de las necesidades de formación”, con el cual se inicia el ciclo de formación. Las preguntas que hay que responder para formular el plan de formación se especifican en la figura 8. Otras más pueden precisarse, pero ahí son reflejadas las esenciales a responder.
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