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Resumen tido en una herramienta imprescindible y 
necesaria para el desarrollo económico y No hay duda de que, actualmente, 
social de las organizaciones. nos encontramos inmersos en un nuevo 

modelo económico y social. Los nume- Palabras clave: Formación, Organi- 
rosos cambios sustanciales que se han ~aciolles, Presiones Instit~cionales, ISO- 

venido produciendo en el entorno, la morfismoInstituciona1. 
mayoría de los cuales se han concretado 
en la aparición de nuevas tendencias en 
la organización económica y social, han 
modificado el modelo de sociedad postin- 
diistrial imperante en la primera mitad el 
siglo XX, hacia la que se conoce como 
sociedad de la información o del cono- 
cimiento. 

Ante esta nueva situación, es nece- 
sario profi~ndizar en la búsqueda de mé- 
todos o herramientas que favorezcan el 
desarrollo de las organizaciones y que 
les permitan afrontar los retos del nuevo 
escenario con garantías de éxito. 

En este sentido, y siguiendo una de 
las corrientes de mayor importancia, 
aquélla que pone el énfasis en el desa- 
rrollo del factor humano y sobre la base 
de la cual se considera que la formación 
es una de las herramientas que mejor per- 
mite el desarrollo y mejora de las cua- 
lidades humanas, se analizan las causas 
principales por las que ésta se ha conver- 
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Nowaday S, many and different chan- 

ges occurred in the organizational envi- 
ronment have produced a change from 
the beginnings of the 20th century post- 
industrial society model towards what we 
today know as "knowledge society". 

Thus, it is necessary to go deep in 
searching methods which favour the orga- 
nizations development and also let them 
face the new challenges with success. In 
this sense, and following one of the major 
human capital theory , this study consider 
training as one of the tools that best con- 
tribute to better human qualities. 

The main purpose of this study is to 
analyze the rnain reasons why training 
has become an essential and necessary 
tool for the development of economic 
and social organizations . 

Keywords: Training, Organizations, 
Institutional Isomorphism. 

Pedagogía Social. Revista interiiniversitaria. n012-13 Segunda época. Diciembre 2005-2006, pp. 249-264 249 



La formación en las organizaciones Pedagogín Social 12- 13 Segunda época 

1. Nuevas dimensiones de la 
formación: la formación en 
las organizaciones 

En las últimas décadas se ha pro- 
ducido una extensa generalización del 
término formación y un aumento de la 
importancia que ésta ha adquirido en ám- 
bitos distintos al de la propia educación, 
especialmente en el contexto de las or- 
ganizaciones. 

Es cierto que el término formación 
ha pasado a ser un concepto utilizado 
en multitud de disciplinas y contextos; 
sin embargo, y a pesar de que su amplia 
acepción entendida como acción o efecto 
derivado de La ~~zisma, con la intención 
de cunsegztir la adquisicion de actitudes 
o habilidades puede ser aplicada en to- 
das ellas, es preciso sefialar los distintos 
matices del concepto en cada uno de los 
diferentes contextos. 

Así, cuando hablamos de formación 
en las organizaciones, nos estamos refi- 
riendo a una formación que cumple con 
tres requisitos: a) persigue la mejora y 
desarrollo del capital humano, b) permite 
la consecución de ventajas competitivas 
sostenibles y c) ayuda a la organización 
a afrontar los cambios del entorno con 
éxito, asegurando así la supervivencia de 
la misma. 

Es una formación que se analiza des- 
de la perspectiva de la propia empresa, y 
que se caracteriza por la existencia de un 
estrecho vínculo entre los objetivos y ne- 
cesidades de la empresa y las habilidades 
y competencias transmitidas a los propios 
empleados. 

En un entorno empresarial carnbian- 
te y altamente competitivo, el concepto 

de formación a lo largo de toda la vida 
adquiere toda su trascendencia y se con- 
vierte en la herramienta fundamental para 
lograr la adaptación, especialización y 
reciclaje de los conocimientos, compe- 
tencias y habilidades. 

Bajo esta perspectiva, es donde tie- 
ne mayor sentido hablar de la formación 
como una práctica empresarial capaz de 
contribuir a la necesaria adaptación al 
nuevo entorno, permitiendo así la super- 
vivencia de las organizaciones. 

Así, cuando se habla de formación 
en el seno de las organizaciones, se está 
haciendo referencia a un proceso plaizi- 
$cado que, partiendo de los objetivos de 
la organización, pretende la adecuación 
y mejora de los conocimientos, habilida- 
des y actit~ldes de los empleados, para 
coizseguil; entre otros fines, la ndriptnciórz 
al cambio, el hcrernerzto de la coinpetiti- 
vidad y la mejora del trabajo, buscaizdo 
tanto el benejicio de la orgnitización, n 
través de cln nzayor rendimiento, como 
el beneficio del trabajadal: 

A pesar de las diferentes particulari- 
dades que puede presentar el proceso de 
formación en las distintas organizaciones, 
existe un elemento común sin el cuál no se 
puede hablar de la eficiencia de la forma- 
ción como proceso: la planificación de la 
formación. Plantear un esquema preciso y 
claro de las acciones forrnativas a desarro- 
llar, teniendo en cuenta los objetivos orga- 
nizativos que se persiguen y los medios de 
que se dispone, no sólo parece necesario 
para asegurar unos resultados óptimos de 
la formación. Existe además, una relación 
positiva entre el grado de planificación y 
la consecución de unos resultados mejo- 
res para la organización. Como ocurre con 
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la propia esencia de las organizaciones, 
para asegurar el cumplimiento de los ob- 
jetivos y la obtención de unos resultados 
óptimos, es preciso seguir una correcta 
planificación, en la que se detalle de for- 
ma rigurosa que se espera conseguir, con 

qué elementos se cuenta y por qué fases 
hay que pasar (Gómez-Mejía, Balquin y 
Cardy, 1999; Pineda, 2002). 

Son muchos los estudios que tratan 
sobre las distintas actividades que debe- 
rían conformar un proceso de formación 
eficiente en las organizaciones, aunque 
en síntesis todos coinciden en la necesi- 
dad de contar con tres grandes fases: 
a) Andlisis de la Necesidades Formati- 

vas 
Como señala Goldstein (1993), para 
conseguir que la formación sea bene- 
ficiosa debe formar parte de un proce- 
so secuencia1 y lógico, cuya primera 
y principal función es responder a las 
necesidades reales de la empresa, don- 
de se tenga en cuenta tanto el estado 
actual de la organización como la pro- 
yección de lo que aquélla necesitará 
para poder llevar a cabo los cambios 
requeridos en las competencias de los 
trabajadores. 
Es necesario, por tanto, identificar 
las diferencias entre lo que una per- 
sona sabe o puede hacer y lo que la 
descripción de su puesto indica que 
debería saber o debería poder hacer 
(Holton, 2000), y además es necesario 
determinar si esta deficiencia es sus- 
ceptible de ser corregida con acciones 
formativas. 

b) Desarrollo de Acciones Formativas 
Una vez detectadas las necesidades 
formativas para la organización, debe 

utilizarse l a  información obtenida 
para implementar el plan previsto de 
formación orientado a cubrir las nece- 
sidades detectadas. 
Esta etapa puede dividirse en dos fa- 
ses: 

Transfo~mación de las necesidades 
formativas en acciones formativas, 
en la que se concretan las necesida- 
des ya identificadas en el diseño de 
acciones formativas. 
Elaboración y ejecucibn del plan de 
fomzacirín, en la que se elabora el 
Plan de Formación, que recoge de 
forma concreta la descripción deta- 
llada de las acciones formativas que 
se van a desarrollar, para posterior- 
mente proceder a su ejecución. 

c) Eval~~ación de las acciones formati- 
vas 
Muchas empresas llevan a cabo el 
proceso de formación siguiendo las 
fases anteriormente explicadas y dan 
por finalizada la formación con la 
puesta en escena del plan diseñado. 
Sin embargo, el proceso está incom- 
pleto si la organización no es capaz 
de determinar el fracaso o el éxito del 
plan ejecutado. Resulta necesario co- 
nocer hasta qué punto la realización 
del plan ha contribuido a la consecu- 
ción de los objetivos planteados y en 
qué medida las necesidades formati- 
vas se han subsanado. 
El proceso de formación, por tanto, 
quedaría incompleto si no evaluamos 
los resultados obtenidos. 
La importancia de esta última etapa 
en el proceso de formación es  in- 
cuestionable, ya que suministra in- 
formación crítica a la dirección y le 
permite decidir sobre la continuidad, 
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la modificación o incluso la supresión 
de la formación en la organización. 
No realizar una correcta evaluación 
equivaldría a realizar una inversión 
sin contemplar su rendimiento, y sin 
saber por tanto si ésta supone una 
perdida de recursos para la organiza- 
ción (Gómez-Mejía, Balkin y Cardy, 
1999). 

2. Factores condicionantes de 
la dimensión formativa en las 
organizaciones 

Sin embargo, el interés en el estudio 
de la formación en el seno de las orga- 
nizaciones no se centra tanto en el aná- 
lisis de las particularidades del proceso 
seguido, que permite diferenciarlo de su 
aplicación en otras disciplinas, sino en el 
estatus alcanzado por ésta, como práctica 
empresarial imprescindible e incuestiona- 
ble para alcanzar el éxito competitivo. 

La existencia de una conjunción de 
factores que apuntan precisamente a la 
formación como el camino para mejorar 
los resultados de las organizaciones y 
así garantizar su supervivencia ha hecho 
especialmente llamativa la importancia 
alcanzada por la formación en el entorno 
empresarial. 

El permanente estado de cambio al 
que se enfrentan las organizaciones pone 
de manifiesto la imperiosa necesidad que 
tienen 6stas de acomodarse rápida y efi- 
cazmente al nuevo escenario. Para ello, 
factores como la calidad, la flexibilidad 
o la diferenciación, necesarios para una 
adecuada adaptación al cambio, necesitan 
de una mano de obra altamente cualifica- 
da y capacitada. 

Los cambios en el marco de la com- 
petencia, que han elevado el nivel de 
competitividad, requieren avances en la 
capacidad de las empresas para desarro- 
llar nuevas ventajas competitivas soste- 
nible~.  El capital humano y el conoci- 
miento organizativo se consideran claves 
a la hora de diseñar y desarrollar nuevas 
ventajas competitivas sostenibles. 

El desempleo, uno de los principales 
problemas de este nuevo modelo eco- 
nómico-social, afecta en mayor medida 
a la población menos cualificada. Por 
ello y porque los trabajadores que reci- 
ben formación tienen una probabilidad 
menor de quedar desempleados (Alba 
y Tugores, 2000), los gobiernos han to- 
mado conciencia de la importancia de la 
cualificación de la mano de obra y han 
desarrollados diversas politicas para el 
fomento de la formación en las empresas 
(CEDEFOP, FORCEM). 

Así, la formación reúne las condicio- 
nes necesarias para convertirse en una 
práctica especialmente adecuada para la 
solución de los problemas planteados, ya 
que se considera una de las más signifi- 
cativas para el mantenimiento y aumen- 
to de los conocimientos y habilidades de 
los trabajadores y, por tanto, para que 
la empresa disponga de empleados su- 
ficientemente preparados para afrontar 
los cambios originados por la innovación 
tecnológica, la reestructuración organi- 
zacional, la obsolescencia ocupacional y 
los cambios demográficos (Knoke y Ka- 
lleberg, 1994; Tannenbaum, 1997; Frazis, 
Hittleman y Joice, 2000; Valle y otros, 
2000). 

Por ello, el papel crítico que juega 
la formación en el mantenimiento y de- 
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sarro110 de las capacidades tanto indivi- 
duales como organizacionales se hace 
manifiestamente importante en la contil- 
bución de ésta al proceso vital de cam- 
bio organizacional como un todo (Valle 
y otros, 2000). 

2.1. La formación como fuente de 
ventajas competitivas sostenibles 

La situación de máxima apertura de 
los mercados, origen del f ~ ~ e r t e  aumen- 
to de la competitividad empresarial, ha 
obligado a iniciar la búsqueda de fuentes 
alternativas capaces de proporcionar a 
las empresas ventajas competitivas que 
permitan generar rendimientos superio- 
res a los de sus competidores. Muchos 
han sido los factores analizados a los 
que se les atribuye la capacidad de gene- 
rar diferencias significativas frente a los 
competidores, adquiriendo los recursos 
y capacidades de la empresa un interés 
creciente. 

En esta línea, surge la teoría de re- 
cursos y capacidades (Penrose, 1980; 
Wernefelt, 1984; Barney 199 l), que 
considera a la empresa como un conjunto 
único de recursos y capacidades hetero- 
géneas, y señala que son estos factores 
internos de la empresa y su correcta ges- 
tión y desarrollo los que permiten obtener 
una mayor rentabilidad actual y fut~lra. 

De acuerdo con esta teoría, existen 
varias clasificaciones sobre los tipos de 
recursos con los que cuenta la empresa, 
aunque de forma general se distingue en- 
tre recursos tangibles, intangibles y hu- 
manos (Grant, 1996), siendo los intangi- 
b l e ~  y los humanos los que presentan una 
mayor relevancia en la actualidad por su 
potencialidad a la hora de alcanzar venta- 

jas competitivas sostenibles en el tiempo 
(Bollinger y Smith, 2001; Hussi, 2004). 

La propia esencia de los recursos hu- 
manos favorece el cumplimiento de las 
condiciones (Barney, 199 1) que se deben 
reunir para el desarrollo de un mayor po- 
tencial en fa obtención de ventajas com- 
petitivas sostenibles: ser único, valorable, 
imperfectamente sustit~~ible, difícilmente 
imitable y no transferible. 

Así, en el ámbito de los recursos in- 
tangibles y humanos, parece existir en 
los últimos ailos un cierto consenso en 
considerar los recursos y capacidades 
asociados a las personas, el llamado ca- 
pital hurnarzo (Becker, 1983), como uno 
de los elementos fundamentales en la 
obtención de mayores rentas económi- 
cas (Hall, 1992; Bonache, 1996; Saa y 
Ortega, 2002; Hussi, 2004,). 

Las destrezas, habilidades, conoci- 
mientos o capacidad de adaptación de los 
empleados configuran un conjunto de in- 
tangibles valioso, escaso y limitadamente 
sustituible, lo que confiere al capital hu- 
mano la capacidad para ser fuente de ven- 
taja competitiva sostenible. Por ello, las 
organizaciones se plantean la necesidad 
de implantar estrategias adecuadas que 
contemplen el fomento de la realización 
de prácticas para desarrollar y mejorar su 
capital humano, contribuyendo así a una 
mayor cualificación del personal. 

De acuerdo a esta lógica, la forma- 
ción debería tener un papel destacado 
dentro de la estrategia empresarial, de 
una parte, porque la inversión en forma- 
ción aumenta la inimitabilidad del recur- 
so humano, lo que resulta esencial para 
mantener la ventaja competitiva (Fahy, 
2000), y, de otra, por la relación directa 
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entre formación y aumento de la produc- 
tividad a la que apuntan algunos autores 
(Fernández, Sanzo y Trespalacios, 1999) 
refiriéndose al capital intelectual. Como 
consecuencia, la foimación se considera 
de especial importancia como prictica 
empresarial que contribuye a la genera- 
ción y acumulación de capital humano y 
es considerada como una de las políticas 
más críticas para conseguir una direc- 
ción eficaz del recurso humano (Barba, 
2002). 

Sin embargo, no sólo el conocimien- 
to iiidividual se considera importante en 
el desarsollo y formación de un adecuado 
capital humano, sino que es el llamado 
conocimiento organizativo o conocimien- 
to colectivo de la organización el que se 
convierte por sí misino en fuente de ven- 
taja competitiva sostenible. 

Mucl~os autores han puesto de mani- 
fiesto la importancia del conocimiento en 
la organización considerándola como una 
de las fuentes más importantes para ge- 
nerar una superioridad competitiva (Bo- 
llinger y Smith, 200 l ; Alavi y Leidner, 
200 1 ), hasta el punto de llegar a calificar 
el nuevo escenario al que se enfrentan 
las organizaciones como la era del co- 
nocimiento (Bassi, Cheney y McMurrer, 
1998 ; McEvily, 2000). 

Una de las más importantes y carac- 
terística específica del conocimiento es 
la de que su uso incrementa su valor, de 
tal forma que cuanto más se utilice, más 
conocimiento se genera y un mayor va- 
lor revierte para la empresa, de donde se 
infiere que lo verdaderamente importan- 
te consiste en gestionar el conocimiento 
correctamente, con el fin de convertir su 

uso y aplicación en ventaja competitiva 
sostenible. 

Así pues, cualquier acción que em- 
prenda la empresa con el fin de generar, 
acumular y gestionar adecuadamente 
el conocimiento organizativo facilitará 
la generación e incremento de ventajas 
competitivas que garanticen el éxito. 

Es precisamente en este proceso 
donde la formación juega un papel fun- 
damental tanto a nivel general como 
muy particularmente en cada una de las 
fases que lo integran. Con la formación, 
se aportan elementos necesarios para la 
creación de conocimiento, se capacita 
a los trabajadores para la utilización de 
sofisticadas técnicas de almacenamiento 
y recuperación de información, se trans- 
fiere y difunde el conociiniento a toda la 
organización y se entrena a los trabaja- 
dores para conocer las situaciones en que 
deben aplicar el conocimiento generado 
(Alavi y Leidner, 200 1). En síntesis, se 
reconoce a la formación un papel prota- 
gonista tanto en el desarrollo del capital 
humano como en el de la gestión del co- 
nocimiento. 

2.2. La formación como agente del 
cambio organizacional 

Las organizaciones, muy especial- 
mente las empresas, están en un perpe- 
tuo estado de cambio. El entorno en el 
que actúan está siempre cambiando por 
la acción de los competidores que buscan 
posicionamientos diferentes, por la apari- 
ción de nuevos desarrollos tecnológicos 
o sociales. Los cambios, en mucl~as oca- 
siones, pueden resultar incluso bmscos o 
dramáticos, obligando a la rápida refor- 
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mulación de estrategias y objetivos cuyos 
resultados no siempre son predecibles. 

En este contexto global y cambian- 
te, las competencias tanto iiidividuales 
como colectivas se pueden convertir en 
el activo más importante de las organiza- 
ciones, ya que determinan su productivi- 
dad, su competitividad y su capacidad de 
adaptación y de proacción en un entorno 
incierto. La capacidad para adaptarse 
con flexibilidad a los cambios técnicos, 
sociales y económicos, y de esta manera 
cumplir con el objetivo de superviven- 
cia, se vuelve fundamental en el entorno 
actual, y ello requiere una mano de obra 
altamente adaptable a los continuos cam- 
bios (Fernández, 1993). 

Dado que la formación se considera 
una estrategia fundamental en la genera- 
ción de competencias en personas, puesto 
que posibilita tanto el aprendizaje como 
la adquisición de competencias nuevas, 
así como el cambio y adaptación de las 
no adecuadas, ésta puede desempeñar un 
papel estratégico, ya que permite articu- 
lar los cambios técnicos y organizativos 
con los humanos a través del moldeado 
de las competencias de las personas (Pi- 
neda, 2002). 

Pero la formación no sólo permite la 
adaptación a los cambios producidos en 
el entorno por la vía de generación de 
competencias, sino que se convierte en 
auténtico agente de cambio al explicarlo 
e impulsarlo (Cañizares, 2002). 

Es, entre otras razones, la contribu- 
ción de la formación al proceso vital de 
cambio organizacional lo que ha hecho a 
las empresas y organizaciones en general 
tomar en consideración la importancia de 
esta práctica empresarial, especialmen- 

te ante un contexto económico y social 
caracterizado por un alto nivel de com- 
petitividad e incertidumbre, en el que el 
desarrollo del capital humano es conside- 
rado por los distintos agentes económicos 
y sociales como pieza fundamental del 
crecimiento económico. 

2.3. La formación ante el nuevo es- 
cenario laboral 

Por último, y derivado del nuevo mo- 
delo económico-social, se ha producido 
una profunda modificación en los pará- 
metros del escenario laboral que ha pro- 
ducido importantes cambios tanto en su 
estructura como en sus formas: ha cam- 
biado el modelo tradicional de empresa 
y el concepto de trabajo, han surgido 
nuevas modalidades de empleo y, como 
ya se ha señalado, el capital humano ha 
adquirido un papel protagonista. 

Además, la práctica desaparición en 
el horizonte laboral del empleo continuo 
y estable en una misma empresa obliga 
a los nuevos profesionales a estar prepa- 
rados para cambiar de trabajo, puesto y 
funciones a lo largo de la vida laboral. 
Hoy en día la estabilidad o continuidad ha 
sido sustituida por el término empleabi- 
lidad -adquisición y mantenimiento de 
unas capacidades socialmente útiles y por 
tanto demandadas por el mercado- que 
supone la garantía de empleo en el con- 
junto del sistema productivo. 

Como consecuencia de ello, la pro- 
blemática de la capacitación y prepara- 
ción profesional adquiere especial relieve 
cuando se trata de trabajadores desem- 
pleado~ y facilitar la adquisición de com- 
petencias necesarias para la reincorpora- 
ción al mundo laboral llega a convertirse 
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en objetivo priontaio de las políticas so- 
ciales de los gobiernos. 

Por otro lado, existe la creciente ne- 
cesidad de desarrollar políticas que per- 
mitan mantener y mejorar la competitivi- 
dad del tejido empresarial para conservar, 
ante la situación actual de globalización 
de los mercados, una optima posición 
competitiva en el exterior. 

La iniciativa de sindicatos y organi- 
zaciones empresariales en el diseño de 
políticas y acciones que permitan hacer 
frente a esta situación ha sido decisiva en 
el impulso que se ha dado a la formación 
desde el ámbito institucional. El desarro- 
llo de  políticas de formación diseñadas 
en consenso por todos los agentes eco- 
nómicos y sociales (Acuerdos Naciona- 
les para la Formación Continua) se puede 
entender, por tanto, como la confirmaci6n 
y el respaldo a Ia conciencia social de la 
importaricia que tiene la formación en la 
actualidad, contribuyendo a la considera- 
ci6n generalizada de que se trata de una 
herramienta necesaria para hacer frente 
al entorno económico actual. 

Estos motivos han contribuido a de- 
terminar l a  importancia que progresiva- 
mente han ido otorgando a la formación 
organizaciones, trabajadores y gobiernos, 
hasta el punto de convertirla en una prác- 
tica necesaria e incuestionable. 

Sin embargo y más allá de estos ra- 
zonamientos sobre los que se argumenta 
la elección coherente con los objetivos de 
mejora del rendimiento de los individuos 
y en consecuencia de la organización por 
los que las mismas toman la decisión de 
implantar los programas de formación, 
existe otra serie de  motivaciones que 
ejercen importantes influencias en la de- 

cisión de las organizaciones de realizar 
formación. 

2.4. Otros condicionantes: Las pre- 
siones institucionales 

Acabamos de mencionar nuevas con- 
diciones en el escenario laboral. No es sin 
embargo la única modificación que se ha 
producido en tiempos recientes caracte- 
rizados por hondas transformaciones, de 
dimensiones transnacionales, en el seno 
de las organizaciones en general y de las 
empresas en particular. 

Los cambios siempre revelan -a la 
vez que ocultan- tendencias y trayec- 
torias que se muestran coherentes con 
determinadas nuevas condiciones o ele- 
mentos que se convierten así en la justifi- 
cación de decisiones, roles, actuaciones y 
representaciones adoptadas por las orga- 
nizaciones. Pero aun éstas desconocen en 
su integridad el significado hondo de las 
transformaciones circundantes y de las 
propias decisiones. Para evocar y desci- 
frar esta inherente condición de las orga- 
nizaciones y situar el papel de la forma- 
ción en un contexto explicativo, hemos 
acudido a las sugerentes proposiciones 
de la Teosía Institucional. Nos parece que 
puede ser instrumento apto para una mi- 
rada profunda al papel de la formación en 
las organizaciones. 

Como hemos aludido hasta ahora, la 
relación estrecha entre formación y or- 
ganizaciones se vincula con elementos 
determinantes, bien sea de la organiza- 
ción, bien del entorno, bien de los agen- 
tes directos de ambas realidades. Es sin 
embargo cierto que todos esos elementos 
se encuentran a su vez encuadrados y vin- 
culados en entornos institucionales deter- 
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minados, entornos que algunos postulan 
como explicación de muchos fenómenos 
en el seno de las organizaciones. 

Es sabido que la aplicación del en- 
foque institucional al campo de las orga- 
nizaciones ha ido ganando importancia 
a lo largo de estos últimos años por el 
importante papel que ha tenido en la ex- 
plicación de algunos fenómenos organi- 
zacionales especialmente relacionados 
con procesos de cambio, de imitación 
y difusión de prácticas en el interior de 
las organizaciones. Dicho enfoque viene 
además a compensar complernentaria- 
mente las teorías tradicionales sobre el 
comportamiento en el seno de las orga- 
nizaciones. 

El origen de los primeros plantea- 
mientos institucionales se encuentra en 
la busqueda de explicaciones a la depen- 
dencia que presentan las estructuras or- 
ganizacionales del entorno, así como del 
efecto que esa dependencia presenta en el 
carácter de muchas de las organizaciones 
modernas (Meyer y Rowan, 1977; Zuc- 
ker, 1977; Meyer y Scott, 1983; Dirnag- 
gio y Powell, 1983). 

Esta nueva perspectiva supone incor- 
porar elementos hasta ahora obviados, 
como los culturales, las creencias y los 
símbolos, y, en consecuencia, completar 
el rango de los objetivos de la organiza- 
ción desde la eficiencia a la legitimidad. 

El interés que ofrece el enfoque ins- 
titucional reside en la consideración que 
éste realiza de las organizaciones al su- 
poner que reflejan en sus estructuras la 
realidad socialmente construida (Meyer 
y Rowan, 1983), de forma que, cuando 
el entorno en el que operan las organiza- 
ciones es altamente estructurado, ejerce 

poderosas influencias sobre el compor- 
tamiento de las organizaciones que per- 
tenecen a él, llegando a producirse una 
homogeneización del mismo (Dimaggio 
y Powell, 1983). 

Tal razonamiento hace depender en 
gran medida el comportamiento de las 
organizaciones del contexto social y las 
presiones que en él existen, de forma que 
las organizaciones adoptan las estructuras 
y procesos que mejor se adecuan al siste- 
ma de valores, normas y creencias de su 
entorno institucional. Por ello, se afirma 
que las conductas de las 01-ganizaciones 
no son siempre resultado de una elección 
previa, sino que responden más bien a la 
búsqueda de la aceptación social o legiti- 
midad (Pfeffer, 1982; Suchman, 1995). 

Este razonamiento parece adecuado 
para explicar determinados cornporta- 
mientos organizacioiiales, como puede 
ser el hecho de que las empresas destinen 
recursos a formación cuando no existe 
evidencia empírica clara de su efecto po- 
sitivo sobre los resultados empresariales 
o, como señalan algunos autores (Jack- 
son y Schuler, 1993 ,  que sea el contexto 
institucional y las presiones que de él se 
derivan la principal causa explicativa de 
la adopción de algunas prácticas organi- 
zacionales, especialmente en el campo de 
la gestión de recursos l~umanos. 

Así, los entornos institucionales se 
caracterizan por la elaboración de reglas 
y requerimientos sociales a los cuales 
deben ajustarse las organizaciones indi- 
viduales para recibir un apoyo social por 
parte de los actores principales, también 
llamados stakeholders (Scott y Meyer, 
1983), de manera que los elementos del 
entorno influyen en los propios elementos 
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de la organización, mostrando su estruc- 
tura forrnal como un reflejo de las pode- 
rosas reglas institucionales que funcionan 
como mitos (Meyer y Rowan, 1977). 

Por ello y en tanto en cuanto habla- 
mos de la existencia de fiierzas institucio- 
nales, y dado que las organizaciones que 
operan en entornos institucionalizados 
son consideradas como entidades sociales 
que buscan la aprobación de sus resulta- 
dos en el entorno socialmente construido 
en el que operan, se puede hablar de un 
comportamiento orgaiiizacional orientado 
a adoptar este conjunto de normas, reglas 
y patrones de valores, con el fin último 
de obtener legitimidad en el entorno en 
el que éstas operan. Es por tanto la legi- 
timidad, considerada como la coherencia 
entre los valores de la organización y los 
socialmente aceptados (Scott, 2001), el 
punto clave de la teoría institucional, del 
mismo modo que la eficiencia lo es en 
entornos meramente técnicos. 

En este sentido, parece coherente 
pensar que la presencia de presiones ins- 
titucionales haya influido en el proceso 
de toma de conciencia de la importancia 
de la formación para las organizaciones, 
favoreciendo su institucionalización y en 
consecuencia influyendo en la adopción 
de su práctica como forma de asimilarse 
con los valores socialmente establecidos 
obteniendo la legitimidad del entorno. 

La base sobre la cual se alcanza esa 
legitimidad estará relacionada directa- 
mente con el tipo de presión institucio- 
nal, derivada de alguno de los sistemas 
que constituyen los pilares básicos de 
las Instituciones dada por Scott (2001), 
según la cual se trata de estructuras y 
actividades cognitivas, normativas y re- 
guladoras que proveen estabilidad y sig- 
nificado al comportamiento social y que 
puedan condicionar el comportamiento 
de la organización. 

Pilares de las instituciones 

Fuente: Scott, 2001 
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2.4.1. Presiones coercitivas 
Derivadas de la concepción regula- 

dora de las instituciones, inciden en el 
comportamiento de las organizaciones 
limitándolo, bien en forma de sanciones, 
reglas o leyes, bien con códigos de con- 
ducta que gobiernen el comportamiento 
de la organización La imposición de de- 
terminadas exigencias a las organizacio- 
nes, o el establecimiento de las condicio- 
nes necesarias para que indirectamente se 
favorezca el desarrollo de la constnicción 
social de la formación, como pueden ha- 
ber sido los sucesivos acuerdos naciona- 
les de formación continua, los acuerdos 
adoptados en los convenios colectivos, o 
incluso el modelo de financiación de la 
formación continua estatal, han permitido 
crear una situación de conciencia social 
de la bondad y necesidad de la formación 
que ha terminado por institucionalizar la 
práctica en sí. 

2.4.2. Presiones Normativas 
Otra segunda fuente de presiones se 

deriva del sistema normativo conforma- 
do por los valores como concepciones de 
lo socialmente preferido o deseado que, 
junto con la constmcción de cntenos con 
los que comparar y evaluar las estructuras 
o coinportamientos existentes, y también 
las normas, son una descripción del modo 
en que se han de hacer las cosas, y distin- 
guen por tanto entre aquellas formas de 
actuar lícitas y aquéllas otras que no lo 
son. En este sentido, la profesionaliza- 
ción del entorno e, incluso, la continua 
aparición en publicaciones especializa- 
das en prácticas de gestión empresarial 
de casos exitosos en la implantación de 
programas de formación, mostrando las 
ventajas que han obtenido las organiza- 

ciones que los han desarrollado, han fa- 
vorecido la creación de valores, normas 
y creencias en torno a los beneficios de 
la formación que se han convertido en 
mitos, originando presiones para que las 
organizaciones adopten esta práctica con- 
tribuyendo a difundir la formación como 
práctica empresarial, beneficiosa y nece- 
saria, hasta el punto que se ha convertido 
en algo asumido por todos (organizacio- 
nes, trabajadores, y opinión pública). 

2.4.3. Presiones Miméticas 
Una liltima fuente de presión ins- 

titucional se deriva de las normas que 
constituyen la naturaleza de la realidad 
y los marcos de referencia con los que se 
construyen significados que configuran 
el denominado pilar cognitivo de las ins- 
tituciones (Scott, 2001). 

Al margen de la existencia de presio- 
nes que en mayor o menor grado coarten 
la repuesta de las organizaciones, hay ve- 
ces en las que la respuesta de éstas con- 
siste en imitar la forma de actuar o la es- 
tructura de las organizaciones que tienen 
el estatus de líderes o que cuentan con 
cierto prestigio en el entorno y han sido 
pioneras en la aplicación de determinadas 
prácticas o estrategias. Según Dimaggio y 
Powell(199 l), esta respuesta suele darse 
cuando la situación a la que se enfrentan 
las empresas es de gran incertidumbre, de 
forma que las organizaciones copian es- 
tructuras o prácticas que han tenido éxito 
en otras organizaciones conocidas o legí- 
timas y sobre las que descansa un criterio 
de confianza, generando una situación de 
isomorfismo miinético. 

La implantación de programas de 
formación en las organizaciones es una 
práctica que se ha desarrollado en un am- 
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biente de creciente incertidumbre, no sólo 
porque el entorno al que se enfrentan las 
organizaciones es cada vez más incierto 
(cambios tecnológicos, competitividad 
agresiva, globalización), sino también 
porque incluso los resultados derivados 
de la formación en la propia organización 
también lo son. Parece razonable, según 
el argumento anterior, que al menos las 
organizaciones más vulnerables a las si- 
tuaciones de incertidumbre (por tamaño, 
por antigiiedad, etc.) hayan optado por 
imitar a aquellas empresas que tienen 
éxito y que son contempladas como mo- 
delos a seguir y que ya han desarrollado 
programas de formacióil. Las organiza- 
ciones eliminan así el riesgo asociado a 
la incertidumbre de realizar formación 
sin saber si obtendrán unos resultados 
positivos. El simple hecho de que las or- 
ganizaciones que se consideran exitosas, 
legítimas y en las cuales confían hayan 
implaiitado programas de formación y lo 
sigan haciendo les sirve como garantía 
de que se trata de una buena práctica que 
han de utilizar, no sólo porque suponen 
que mejoraran así sus resultados organi- 
zacionales, sino también para ajustar su 
comportainiento al modelo imperante en 
el entorno y obtener un alto grado de le- 
gitimidad. Cuanto más notorias sean las 
organizaciones y mayor sea el número 
de las que deciden realizar formación, 
mayor será la presión del entorno para 
aquellas organizaciones que todavía no 
hayan implantado programas de forma- 
ción, especialmente cuando la situacicín 
de incertidumbre en el entorno es cada 
vez mayor. 

La aplicación del análisis institu- 
cional al  estudio de la implantación de 
programas de formación en las organi- 

zaciones nos permite por tanto extraer la 
conclusión de que existen otras razones 
distintas de las meramente económicas, 
como ya señalamos anteriormente, y por 
las cuáles las organizaciones deciden ac- 
tuar implantando programas de forma- 
ción. 

3. Conclusiones 
A modo de conclusión interesa resal- 

tar resumidamente algunas de las condi- 
ciones que el proceso de la formación ha 
de asumir en sus funciones de cara a las 
organizaciones : 
a) El hecho de la formación ha pasado 

a ser un fenómeno de trascendencia 
educativa, personal y social en el ám- 
bito de las organizaciones. Su rápída 
dif~lsión ha alcanzando cotas cuanti- 
tativas nunca logradas hasta ahora. 
La formación se vislumbra como la 
herramienta básica y habitual para 
dar paso a los cambios desencade- 
nados en las últimas décadas y como 
el baluarte que permite mantener la 
competitividad de las organizaciones 
en Europa ante USA y los países in- 
dustrializados. 
El apoyo institucional recibido por la 
forinación en todas sus direcciones ha 
sido -y está siendo- poco comparable 
al de cualquier otra época por sus di- 
mensiones. Se quiere ciudadanos que 
encuentren oportunidades de cambio 
y mejora en cualquier momento de 
su vida merced a una oferta amplia y 
diversificada a través de las institucio- 
nes y organizaciones. 

b) La competitividad y el mantenimiento 
de los niveles de calidad se reconoce 
como el primero entre los objetivos 
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que las organizaciones han de lograr 
mediante la formación, que se con- 
vierte así en elemento clave de la es- 
tructura organizacional. 
Pero tras esos fines macroinstitucio- 
nales se piensa en la formación como 
mejora y cualificación de los cuadros 
técnicos, gestores y administrativos 
en el interior de la organización. 
Los proyectos individuales de mejora 
y desarrollo personal, las aspiraciones 
de superación, la solución de proble- 
mas de orden social, el nivel educati- 
vo a alcanzar y muchos más ámbitos 
de la persona aparecen como estadios 
en los que una formación adecuada 
puede operar en beneficio del desa- 
rrollo de los individuos en el seno de 
las instituciones. 
No hay que olvidar los ámbitos del 
trabajo entre los beneficiarios de la 
formación, no sólo en el ya citado 
de la cualificación y cambios profe- 
sionales, sino muy particularmente 
en la mejora del ambiente y clima de 
trabajo en la empresa. La mejora de 
las expectativas de los trabajadores y 
como consecuencia de la producción, 
las decisiones sobre incentivos, tra- 
bajo en equipo, desarrollo de nuevas 
competei~cias y una larga lista de nue- 
vas perspectivas en la organización 
se abren paso mediante el operativo 
papel de una formación adecuada en 
cantidad y calidad en el contexto de 
las organizaciones. 
Así pues, nivel educativo, ámbito per- 
sonal de desarrollo, actualización y 
cualificación profesionales, desarrollo 
social, ambiente de trabajo, mejora de 
la gestión, relaciones sociales y clima 
de trabajo aparecen, entre otros, como 

elementos muy importantes para los 
grandes objetivos de  las organiza- 
ciones de mantener y aun mejorar su 
competitividad y su nivel de calidad 
mediante una formación inherente a 
las actividades estructurales de la mis- 
ma y, en consecuencia, motivan sus 
decisiones a favor de la formación. 

C) Pero, ¿qué sucede en la práctica? 
Con frecuencia, la formación produce 
efectos positivos a muy largo plazo. 
Los actores no siempre perciben los 
supuestos cambios o beneficios que 
esta actividad pretende como objeti- 
vos. Las organizaciones chocan con 
los mismos problemas a la hora de 
toma de determinadas decisiones, 
sus niveles de producción no siern- 
pre mejoran, la competitividad no se 
mantiene, etc. Y lo que aún se percibe 
como más negativo: el clima y am- 
biente de trabajo no mejora acorde a 
las expectativas o los supuestos bene- 
ficios de los individuos en su mejora y 
desarrollo personal tampoco aparecen 
evidentes en los diversos contextos de 
la organización, relaciones sociales, 
satisfacción personal, mejora del cli- 
ma de trabajo, prod~ictividad, etc. 
En efecto, la efectividad de la forma- 
ción no es siempre inmediata; tampo- 
co es segura, ya que su éxito depende 
de muchos factores, aparte por su- 
puesto de la actitud del individuo. 
Ante este probable y frecuente pa- 
norama, ¿cuáles pueden ser las mo- 
tivaciones para seguir invirtiendo en 
formación y persistiendo en acudir a 
este instrumento de transformación a 
largo plazo? 
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d) La formación a instancia de las polí- 
ticas puestas en marcha por la Unión 
Europea (EU) psincipalmente, y tam- 
bién en España donde, desde hace un 
par de  décadas, se han establecido 
marcos para la gestión de la forma- 
ción, acuerdos entre agentes sociales, 
implicación de éstos en la gestión y 
financiación de la formación en las or- 
ganizaciones, se l-ia institucionalizado 
de manera generalizada: la oferta de 
formación inunda y penetra todos los 
dominios institucionales y organiza- 
cioiiales, el Estado vincula determi- 
nados beneficios a las organizaciones 
con la práctica de acciones de forma- 
ción de manera estiuctural, las empre- 
sas reciben reconocimientos que les 
erigen como modelos si incorporan 
en su práctica habitual mecanismos 
de formaci6n para lograr objetivos de 
mejora. 
En resumen, la práctica de la forma- 
ción se ha convertido, merced a me- 
didas intensivas para su implantación, 
en un mecanisino de hornogeneiza- 
ción de las pautas y procedimientos 
de las organizaciones para lograr ni- 
veles estándares en competitividad y 
calidad. 
En este sentido, las empresas y or- 
ganizaciones vislumbran, además, 
la práctica de la formación como un 
medio para alcanzar los niveles de 110- 
mologación, homogeneización, legiti- 
mación que los gestores perciben que 
pueden obtener mediante el ejercicio 
habitual o periódico de prácticas for- 
mativas entre sus agentes personales. 
En efecto, con frecuencia el objetivo 
de la necesaria institucionalizaciÓn 
a que aspiran los dirigentes de las 

empresas y organizaciones impulsa 
a éstas a aceptar las presiones que se 
encuentran vinculadas con la institu- 
cionalización. 
Las presiones ya coercitivas ya nor- 
mativas o miméticas podrían estar en 
el origen de decisiones de gestores 
organizacionales a la hora de impli- 
carse en la práctica de la formación 
independientemente de los resultados 
objetivos esperados de ésta. 
La formación se convierte así en un 
instsumento indirecto de legitimación 
e institucionalización independiente- 
mente de sus efectos y resultados di- 
rectos. 
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