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1.| INTRODUCCION

En la actualidad, las instituciones, todo tipo de instituciones, est4n inmer-
Sas en contextos difusos, influenciadas por variables extremadamente fluidas
Y flexibles y sujetas a estructuras cada vez méas complejas y heterogéneas. Lo
que se ha dado en llamar “crisis” en el 4&mbito institucional aparece como una
Consecuencia de la inadaptacién de las estructuras, de la rigidez que frena la
Necesaria adaptacién de esas instituciones a los nuevos parametros de su
éntorno y a su evolucién tecnolégica.

Si las instituciones quieren pervivir y seguir evolucionando deberan tener
Muy presentes sus propios recursos, esta claro, pero también la percepcién de
Oportunidades que les brinde el entorno, con la finalidad de ser capaces de
tomar decisiones y definir objetivos a largo plazo y cuidar las estructuras, los
comportamientos profesionales y los modos de gestién, que son los llamados a
Jugar un papel esencial en los ambientes “profusos, confusos y difusos” (abier-
tos y flexibles) que distinguen el trabajo y la produccién en estos momentos. En
tale§ condiciones, los esfuerzos por potenciar una politica de anticipacién de la
gestion de los recursos humanos es lo mas adecuado para salir de la crisis.

_ Desde esta perspectiva, cualquier estrategia de desarrollo de las institu-
€lones no debe plantearse unicamente desde la importancia del potencial
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industrial. La inversién material sélo puede tener éxito si va acompanada o
incluso precedida, “por la adecuacién a la inversion intelectual en todos los
campos”. (J.J. Salomon en Le Boterf, 1991: 14).

Se ha de invertir en “inteligencia” porque “la inversién en recursos huma-
nos es la mds dificil de las inversiones, v, en caso de éxito, es la mds rentable”
(LM. Crozier en Le Boterf, 1991: 15). La clave de la competitividad ya no se
fundamenta tan fuertemente en el capital financiero, sino en las personas, en
el capital intelectual y en la innovacién.

Estamos concibiendo la innovacién como “una iniciativa permanente de
aprendizaje individual y colectivo” (Erns & Young Consultores, 1998: 245 y ss.)
y como tnica solucién para garantizar la continuidad de una institucién.

La formacioén, por su parte, en este marco de las instituciones, debe ser un
elemento esencial de la actividad de las organizaciones y ello con indepen-
dencia de la orientacién que quiera o pueda darse a esa formacién. No cree-
mos que sea el momento para entrar en conceptualizaciones, pero esas orien-
taciones a las que aludiamos podriamos resumirlas en las siguientes:

La primera orientacién estaria representada por la conceptualizacién
desarrollada por Goldstein (1995). En ella, se traslucen dos ideas a destacar.
Una es que la formacion se centra en el individuo, la otra se deriva de la ante-
rior y es que la formacién tiene como funcién la mejora de procesos internos
de la organizacién (6ptima ejecucion de las tareas).

La segunda orientacién es la que se percibe en las definiciones aportadas
por Rodriguez y Medrano (1993), Solé y Mirabet (1997), Brunet y Belzunegui
(1997), y Hoyos (1999). En estas conceptualizaciones la formacién también
tiene la funcién de optimizar los procesos internos; sin embargo, al conside-
rar la formacio6n del individuo desde una perspectiva mas amplia, la mejora
interna de la organizacién se amplfa a aspectos como resolucién de proble-
mas funcionales en el proceso de cumplimiento de las misiones asignadas,
comprensién del funcionamiento y la conduccién de grupos.

¢Por qué decimos que la perspectiva de la formacién es mas amplia?
Todas las definiciones apuntan que la formacién no sélo debe perfeccionar al
individuo para mejorar su ejecucién, sino que “es un proceso amplio de enri-
quecimiento de la persona orientado a la mejora de su tarea laboral” (Pineda,
1995). Es por esto que todas las definiciones son coincidentes en considerar
que la formacién se debe desarrollar buscando la necesaria interrelacion
entre (Gairin, J. y Ferrandez, A., 1997: 316):

1. Saber o conocimientos requeridos;

2. Saber hacer o capacidad de aplicar los conocimientos adquiridos;
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3. Saber estar o saber ser, en referencia a actitudes y comportamientos
como persona y como miembro de la organizacién.

El tercer posicionamiento es el representado por las aportaciones realiza-
das por Pont (1997) y Barén (2000) entre otros, que, sin perder de vista lo
dicho en la segunda orientacién, amplian la influencia de la formacién hacia
los procesos externos de la organizacion. Y es en esta orientacién en la que
queremos situarnos.

Hace afios que las instituciones trabajan en la consecucién de lo que Tom
Peters (1995) definié como “Nuevas Organizaciones en tiempos de crisis”, en
Ccuyo marco puede entenderse mejor lo que se ha dado en llamar “Desarrollo
Organizativo”, que se ha difundido como el marco idéneo para lograr las con-
diciones capaces de ofrecer resultados acordes con las metas y para dar sen-
tido a la formacién.

Desde el Desarrollo Organizativo (Pont, 1997: 319-320), la cuestién ya
No es tanto centrar unicamente la formacién en el funcionamiento 6pti-
mo de los procesos vinculados a la produccién de bienes y servicios,
como establecer principios, técnicas y procesos que faciliten un funcio-
Namiento sinérgico, orientado a facilitar a las organizaciones la adapta-
Cién y el cambio 4gil en entornos en extremo fluctuantes y mudables.

Esto obliga a las organizaciones a tener nuevos intereses (French y Bell
en Pont, 1997):

V' Transformacion de la organizaciéon desde una perspectiva cualitativa,
aludiendo a cambios multidireccionales. La formacion forma parte de la
estrategia y pone de manifiesto la necesidad de entrar de lleno en la for-
macién de actitudes de cambio e innovacién.

N Cultura de la organizacion, entendida como los valores y simbologias
de la institucién que son puntos fuertes y rémoras en la vida organi-
zativa, La formacion ha de tener repercusiones en los procesos reflexi-
vos y actitudinales relacionados con el comportamiento en la organi-
zacion.

v Aprendizaje de la organizacién, como elemento de destruccién de las
rutinas, prejuicios y falsas atribuciones que paralizan la posibilidad de
cambios en la organizacién. La formacién debe incidir en desarrollar la
capacidad de autorreflexién y un enfoque en la corresponsabilizacién
en los productos y destino de la organizacién.

v Equipos, intensificando el establecimiento de grupos de trabajo cohe-
sionados, con capacidad de autodireccién y gran autonomia funcional.

v Calidad, con el objetivo de revisar y replantear los procesos. Ello impli-
€a necesariamente tomas de decisién formativas.
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V Visiones compartidas, con la finalidad de generar aptitudes para confi-
gurar ‘visiones de futuro’ que potencien un compromiso genuino entre
todos los componentes de la organizacién. La formacién para conseguir
visién compartida debe incidir en una nueva concepcién del liderazgo
en la organizacién y en la potenciacién de la elaboracién conjunta de la
cultura y las misiones.

Graficamente, Pont (1997: 320), lo representa de la siguiente forma:

PROBLEMAS REESTRUCTURACION

GRUPOS
VISION
ORIENTACION HACIA LOS ORIENTACION HACIA LOS
PROCESOS INTERNOS PROCESOS EXTERNOS

Desde este planteamiento, la formacién es un requisito para alcanzar las
misiones asumidas por la organizacién, pero también un elemento propio de
la dindmica institucional, de la vida de la organizacién. Con esta concepcién
de la formacién se ha de tender a desarrollar los ambitos:

V' Actualizacién: La formacién ha de ser una herramienta de puesta al dfa
permanente de las personas.

V Estratégico: La formacién ha de devenir un elemento estratégico para

situar a la organizaci6n en posiciones de ventaja para afrontar los nue-
vos cambios y retos.
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V' Organizacion en aprendizaje: La formacién ha de convertirse en un ins-
trumento idéneo para desarrollar en cada institucién su propia capaci-
dad de aprendizaje.

Pues bien, en este marco vamos a plantearnos algunas cuestiones acerca
del analisis de las instituciones y de su organizacién, como marco referencial
de las necesidades formativas en la empresa.

2.{ LOS PLANES DE FORMACION

Parece claro que la formacién hay que analizarla desde la misién de la
organizacién, pero también hay que admitir que tiene una perspectiva y una
funcién propiamente técnicas porque, en el marco de condiciones definido,
la formacién no puede realizarse arbitrariamente. Cualquier iniciativa de for-
macién que quiera dar respuesta a las necesidades del desarrollo de la orga-
nizacién, como afirma Barén (2000), ha de estar articulada en el entorno de
una propuesta formativa que las englobe. Estamos hablando de la obligacién
de la existencia de un Plan de Formacién.

Ese disefio de la formacién puede ser entendido, como enuncia Pont
(19_97: 326), como proyeccién o esbozo de un intento encaminado a conse-
guir las finalidades previstas y que implica necesariamente una coordinacién

e elementos heterogéneos en pos de un fin y que, para ello, debe caracteri-
zarse por su:

1. Integralidad: Hace referencia a la inclusién de todos los elementos que

en coordinacién han de alcanzar los logros del plan en relacién a las
finalidades.

- Oportunidad: Significa la imbricacién del disefio con el contexto, cir-
cunstancias y medios de la organizacién.

3. Economia: Es la aplicacién de los esfuerzos necesarios en la direccién
oportuna.

. L_a integralidad, oportunidad y economia de un Plan de Formaci6n de una
Institucién se hacen patentes en el momento en que la cultura de la institu-
€Ion y su plan estratégico establecen el entramado de relaciones que Pineda
(199 29) represent6 graficamente de la siguiente forma:
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PLAN ESTRATEGICO
INSTITUCION

El disefio de un Plan de Formacién en estas condiciones se crea en base a
un proceso que se debe articular dentro de la l6gica que Bucley y Caple (1991:
16) han denominado “planteamiento sistemdtico de la formacion”, y que se
puede concretar a partir del desarrollo de las diferentes fases reflejadas en el
grafico que a continuacién presentamos:

DETECCION
NECESIDADES

DESARROLLO EVALUACION

INNOVACION
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Sin embargo, y sin dejar de tener como referencia las fases sefialadas, la ela-
boracién de un Plan de Formacién debe seguir una secuencia conceptual méas
especifica porque toda formacién que tenga pretensiones de éxito ha de ser
disefiada con rigor, “especificando aquello que se quiere conseguir, atendiendo a
todos los elementos vy fases de realizacion, y detectando los resultados finales, con-
frontandolos con las pretensiones iniciales” (Pineda, 1995: 33). Esto supone con-
siderar que la configuracién del Plan de Formacién se debe realizar siguiendo
las etapas en las que, con sus particulares matizaciones, coinciden autores
como Barén (2000), Gairin (1995), Gonzalez Soto (1996), INAP (1997), Jimé-
nezy Jiménez (1999), Pineda (1995) y Solé y Mirabet (1997) entre otros:

V1. Andlisis de la situacion de partida: Debe tener como objetivo conocer
la situacién general de la institucién, identificar estrategias y objetivos,
descubrir problemas relevantes, y conocer los proyectos y cambios pre-
vistos. Tener una idea precisa de la historia de la institucién, de su
entorno, de su cultura, de los recursos humanos que posee, sus formas
de organizacién y sus estrategias de futuro son puntos clave para el
desarrollo 6ptimo de este analisis.

V' 2. Deteccion de necesidades de formacién: Con una idea clara de los obje-
tivos de la institucién, de sus proyectos de mejora, de los cambios pre-
vistos, la deteccién e identificacién de los vacios de formacién para con-
seguir esos objetivos es, posiblemente, el momento mas importante de la
elaboracién del Plan de Formacién. No existe un tnico procedimiento
que conduzca a la disposicién de un listado de necesidades formativas.
La eleccién del procedimiento y de los instrumentos depender4 de los
recursos disponibles, de la capacidad del departamento o institucién
encargada de hacerla o del tiempo disponible para su deteccién.

V 3. Diserio y planificacién de las acciones formativas: Consiste en trans-
formar las necesidades formativas en acciones. Ello supone que en cada
accién formativa (curso, seminario, jornada, etc.) se han de especificar
los objetivos formativos, elaboracién detallada de las experiencias de
aprendizaje para conseguir los objetivos, sobre qué grupo se va a actuar,
fijacion de los criterios de ejecucion (lugar, caracteristicas del formador,
métodos, técnicas, medios y recursos), temporalizacién (duracidn,
momento, horarios, frecuencias, etc.), definicién de los procedimientos
de evaluacion completos y presupuesto.

4. Desarrollo y Gestion de la formacion: Una vez que el proceso de dise-
fio y planificacién ha finalizado, llega el momento de su implementa-
€idn, la puesta en marcha de todos aquellos recursos que se han consi-
derado imprescindibles en el proceso de planificacién para que el
proceso formativo se haga realidad.

Unida al desarrollo est4 la Gestién de la formacién. Latorre (1997) dice
que es preciso delimitar el campo de accién de la gestién, pues corre-
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mos el riesgo de entender por gestién todos los trabajos que realizan los
técnicos de formacién durante todo el afio. Es por esto por lo que pro-
pone entender por la misma la ejecucién de aquellas tareas que realiza-
mos después de tener elaborado el Plan de Formacién. Nos referimos a
la Coordinacién y el Control del desarrollo de las acciones formativas
para asegurar de manera coherente y eficaz la calidad de las mismas.

V' 5. Evaluacién: Es el proceso sistematico de recogida de informacién
sobre diferentes aspectos del Plan de Formacién y en cada una de sus
acciones formativas. Nos estamos refiriendo, tomando como referencia
lo escrito por Shadish en 1986 (en Tejada, 1997: 265-266), a: Efectos,
impactos, costos, etc.

Hemos presentado, de forma sucinta, la secuencia que se ha de seguir
para elaborar un Plan de Formacién que quiera responder al desarrollo orga-
nizativo de una organizacién. No vamos a entrar en el analisis de todos esos
componentes, pero queremos dar una serie de premisas a tener en cuenta en
el momento de iniciar dicha secuencia. Tomando como punto de partida las
aportaciones realizadas por Gairin (1995: 94-95) y Solé y Mirabet (1997: 37-
38), hemos de expresar lo siguiente:

* El disefio y desarrollo de un Plan de Formacién debe seguir la secuen-
cia légica aqui planteada. Seguir la secuencia no supone necesariamen-
te linealidad de realizacién, porque en realidad es un proceso dindmico
y circular, tal como hemos querido representar. Paralelamente, la circu-
laridad sucesiva supone un proceso reflexivo continuo sobre el Plan de
Formacién que favorece el desarrollo de constantes procesos de innova-
cién y mejora que necesitan las instituciones.

* Sin dejar de respetar la secuencia, es esencial que se adapte de forma
completa a las necesidades y al contexto concreto de cada institucién.
No existe un unico modelo de plan valido y apto para todas las institu-
ciones, sino que cada una necesita acoplarlo a su realidad.

En relacién con lo anterior, los aspectos mas comunes que provocan la
falta de éxito en la implantacién de un Plan de Formacién en una insti-
tucién son los siguientes:

V Falta de ajuste a las caracteristicas de la institucién.

v Deficiente adecuacién a su cultura o a las nuevas propuestas de cam-
bio que se quieren promover.

v Inexistentg confianza o credibilidad en el Plan de Formacién por par-
te de los diferentes agentes de la institucién.

vV Carencia de apoyo y participacién por parte de la direccién.
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vV Falta de connotaciones positivas o beneficios explicitos para el perso-
nal de la institucién.

v Poco motivador para el personal porque no se ha requerido o impulsado
su participacion y, en consecuencia, no lo ven como un proyecto comun.

V No abordar de forma global las problematicas de la institucién, pro-
vocando falta de precisién y exceso de ambigiiedad en las propuestas.

V El Plan de Formacién se plantea con una perspectiva de inmediatez,
faltando una visién mas amplia a medio o largo plazo con sus peri6-
dicas revisiones para poder realizar los ajustes necesarios.

3.| PUNTO DE PARTIDA: LA SITUACION DE
LA INSTITUCION

Cualquier actuacién formativa se desarrolla en un marco contextual
definido. Las caracteristicas de este marco contextual determinaran las posi-
bilidades de la intervencién. La forma de conocerlo es a través de lo que Lidia
Fernandez (1997: 153) define como ‘“estado de situacién institucional, que es
un tipo de andlisis diagndstico que toma como campo el establecimiento com-
pleto, aun cuando la intervencion haya sido solicitada por problemas puntuales
o dificultades en un drea”. Cualquier institucién que pretenda desarrollar un
Plan de Formacién con una perspectiva de innovacién continua para favore-
Cer‘su desarrollo organizativo debe tener, como punto de partida de esa
accion transformadora, una comprensién completa de dicha organizacién.

La importancia del analisis de la situacién de la institucién queda refleja-

da por Pineda (1995: 37) al definirla como “el estudio de aquellos componen-

tes del sistema organizativo que pueden afectar a las acciones formativas que se

adoptardn”, siendo de la opinién que su olvido puede provocar la invalidacién

de la totalidad de las acciones formativas que se puedan planificar porque el
lan de Formacién padecera de:

V Carencia de adecuacioén a las necesidades y a las caracteristicas de la
organizacién.

V Un aumento del riesgo de que el proyecto de cambio sea neutralizado,

frenado o adaptado por parte de la misma organizacién hasta propor-

ciones tolerables para ésta y puede que inadmisibles para los promoto-

res, quedando, por tanto, desvirtuado.

Pérdida de tiempo y recursos en la puesta en practica de una interven-
Ci6én formativa que aumentara la frustracién y el desinterés por parte de
0s recursos humanos que configuran la institucién.
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El anilisis global de la institucién es el punto de partida de todo plan de
formacion. Se intenta recabar toda la informacién necesaria que nos sirva
para conocer determinados fenémenos que ocurren en el marco de las insti-
tuciones. Este conocimiento global supone dar absoluta trascendencia al
dominio de la siguiente informacién:

¢ Comprender la institucién para poder entender el disefio y desarrollo
formativo a elaborar.

* Analizar las propiedades institucionales y su influencia sobre el com-
portamiento de los distintos miembros.

* Descubrir facilitadores y obstaculizadores que hay que considerar para
garantizar el éxito de cualquier proyecto formativo.

* Conocer las posibilidades organizativas existentes en la realidad sobre
la que se va a intervenir.

» Estudiar la factibilidad del proyecto en lo social y econémico, en lo bio-
l6gico y en lo psicolégico.

4.| PERSPECTIVAS DE ANALISIS DE LAS ORGANIZACIONES

Sobre el anélisis de las instituciones existen diferentes planteamientos,
derivados de las concepciones directivas y de gestién de las mismas. Para su
comprensién las englobaremos en cuatro: Cientifico-racional, cultural, poli-
tica y sistémica.

4.1. PERSPECTIVA CIENT{FICO-RACIONAL

¢Como son las instituciones que siguen este planteamiento? La mejor manera
de responder a la pregunta es definiéndolas como entidades eficaces. Tienen per-
fectamente definidos los rasgos esenciales a cumplir para conseguir una buena
organizacion. Estos rasgos se focalizan “por un lado, en los elementos que la estruc-
turan, que entran a formar parte de un diserio estructural y racional, y por otro, en los
individuos dentro de la organizacion, en cuanto sujetos con rasgos y caracteristicas
propias, cuyas necesidades han de ser satisfechas por la organizacion y viceversa,
pero que tienden, o ha de buscarse que tiendan a comportarse racionalmente con vis-
tas a una mayor eficacia organizativa” (Gonzalez, M. T,, 1989: 105-106).

4.2. PESPECTIVA CULTURAL

La perspectiva cultural “trata de comprender las organizaciones, de inter-
pretar los fenémenos organizativos, mds alld de los hechos evidentes” (Lé6pez
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Yafiez, 1997: 91). La organizacion, por tanto, no es concebida como una enti-
dad real, observable y racional, sino como algo plural en las significaciones y
coaliciones entre sus componentes para configurar dicha organizacién y defi-
nir sus funciones y metas. En este caso, como bien afirma Gonzalez, M. T.
(1989: 107), “se habla de organizacién cuando se llega a establecer y compartir,
de una manera rutinaria, formas de entender, interpretar y actuar; al tiempo, la
organizacion pervive en la medida que los acontecimientos y situaciones movi-
les que originen nuevas interpretaciones y acciones que posibiliten el manteni-
miento de la actividad organizada” .

Las instituciones mantienen una cultura que refleja su imagen corporativa,
pero que potencia también los niveles de satisfaccion y desarrollo personal.

4.3. LA PERSPECTIVA POLITICA

Para la perspectiva politica, la realidad es inestable porque existen dife-
rentes grupos de intereses que tratan de imponer los mecanismos para con-
seguir la dominacién dentro de la organizacién. El poder, por tanto, es el cen-
tro de atencién de este paradigma porque éste “es una estructura dindmica,
cambiante(...)Los verdaderos resortes de poder que hay que manejar son de
haturaleza informal, es decir, social” (Lépez Yafiez, 1997: 96). En estas cir-
Cunstancias, la definicién de metas y decisiones organizativas surgen, como
afirman Bolman y Deal (en Gonzalez, M. T., 1989: 119), “de un proceso conti-
nuo de negociaciones y pactos entre los distintos implicados y reflejan el poder
relativo que puede movilizar cada parte implicada”.

Estos presupuestos ponen de manifiesto que la definicién del funcionamien-
to de la organizacién es consecuencia de procesos de analisis, discusién y nego-
C1acién, por lo que los conflictos, por encima de ser considerados un elemento de
ruptura de la organizacién, son un elemento cotidiano de la vida organizativa.

4.4. LA PERSPECTIVA SISTEMICA

Si queremos realizar un analisis de situacién de una institucién que tenga
un caricter global y que, ademas, recoja las relaciones de la misma con facto-
T'es contextuales mas amplios, como pueden ser el medio social, la cultura, etc.,
se hace necesario acogerse a una perspectiva de analisis que sea respetuosa con
todo ello. Para nosotros, la que retine estas condiciones es la sistémica porque,
€omo afirman Gairin, J. y Ferrandez, A. (1997: 94-95), “la aproximacidn cog-
noscitiva q la realidad mediante una perspectiva sistémica constituye un enfoque
que, aunque tiene limitaciones, permite analizar de manera global la organiza-
¢ton. De hecho, muchos de los errores en los que ha catdo el andlisis organizacio-
nal se han debido a que ignoran las relaciones y dependencias mutuas entre sus
Componentes y las dependencias existentes con sistemas del ambiente”.



174 EDUCACION XX1

Bajo la perspectiva sistémica, las instituciones son un sistema en sf mis-
mas y subsistema, entre otros, de la red de instituciones a la que pertenecen,
del sistema al que sirven y del sistema socio-cultural-econémico con el que se
relacionan. Ademas, la teoria de sistemas aporta una serie de principios y
conceptos que resultan validos para analizar cualquier sistema complejo y
dindmico, tal como nos presentan Gairin, J. y Ferrandez, A. (1997: 95) y
Loépez Yaiiez (1997: 102-104):

e Las instituciones que analizamos son sistemas de cardcter abierto, porque
existe una interconexion de influencias con el ambiente que las rodea.

¢ Son dindmicas, porque el ambiente proporciona a las instituciones
energia gracias al establecimiento de las metas que las propone, lo que
les permite orientar el proceso para alcanzar las finalidades estableci-
das por el ambiente, superarlas y orientarse operativamente hacia otros
fines, modificando incluso una parte del ambiente de referencia.

e La funcionalidad de las instituciones viene definida por la adecuacién
de los elementos e interrelaciones a los fines propuestos, asf como por
la adecuacién de las exigencias del propio ambiente. Se derivan de este
concepto dos niveles de actuacién: el interno, relativo a la coordinacién
de los elementos que ayudan al sostenimiento del sistema, y el externo,
que supone la coordinacién de los elementos para facilitar alcanzar los
objetivos del ambiente.

¢ Globalidad/Totalidad: Un sistema es un conjunto de elementos rela-
cionados de tal manera que funcionan como un todo, esto es, cual-
quier cosa que afecte a uno de ellos afecta a todos los demés. En con-
secuencia, ningin andlisis o esfuerzo de comprensién de estos
sistemas puede proceder de manera exclusivamente analitica, esto es,

analizando sus elementos por separado o las relaciones que unen a
grupos de ellos.

® Autorregulacion: Los sistemas que denominamos complejos lo son por-

que disponen de un mecanismo mediante el cual se autorregulan. Este
mecanismo es el feed-back.

* Equifinalidad: Entendida como la posibilidad de alcanzar los objetivos
planteados por diversos procedimientos.

Control, que establece el mantenimiento de los procesos de mejora.

Historicidad, que supone que toda institucién estd enmarcada en un
contexto concreto que la caracteriza. La actuacién de un sistema es asi
el resultado de la interrelacién de elementos conformados histérica-

mente a través de un tiempo determinado y actuantes en un momento
determinado.
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* Légica circular versus légica causal, lo que supone que, en el pensa-
miento sistémico y aplicado al estudio de instituciones, todo hecho que
se produzca en las mismas es a la vez causa y efecto.

Partiendo de la Teoria General de Sistemas, ha habido diferentes autores
qQue han propuesto esquemas que permitan analizar los elementos de las
organizaciones con el fin de comprenderlas. Entre ellos estudiaremos tres:
Gairin (1997), Lidia Fernandez (1997) y Lopez Yanez (1997).

Para Gairin, J. y Ferrandez, A. (1997) comprender una organizacién exige
delimitar los aspectos relevantes que la configuran, porque:

vV Todas las organizaciones persiguen de forma explicita o implicita unas

metas que orientan su accién y que permiten dar coherencia a su acti-
vidad.

V La realizacién de esos objetivos precisa la consideracién de diferen-
tes actividades relacionadas de un modo dindmico y supone, en ulti-
mo extremo, la articulacién de puestos y la ordenacién de instancias.

Nace asf la estructura con un sentido instrumental respecto a los
objetivos.

v Mas alla de los objetivos y estructuras, las organizaciones quedan
conformadas por personas, que se relacionan entre sf en el marco
de una estructura para conseguir determinados objetivos. Se confi-
gura asi el sistema relacional y con él se referencia tanto la natura-
leza de los recursos humanos como los procesos que orientan su
actividad.

V Definidos los tres componentes basicos de las organizaciones, es nece-
sario que las relaciones que se establezcan entre ellos sean coherentes
Y minimamente mediatizadas por otros factores. Para ello, es necesa-
rio desarrollar las funciones organizativas como el instrumento de
accidn a través del cual la organizacién busca potenciar esta coheren-
cia relacional.

_ Gréficamente, podemos presentar esta visién de la siguiente forma (Gai-
M0, J.y Ferrandez, A., 1997: 93):
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H‘ INSTITUCIONAL

VALORES
OBJETIVOS

Wn0P0=r)l=a

 ORGANIZACION

CONCEPCIONES
SUPRASISTEMA
CULTURA-CLIMA
HINOVATION

Para Lidia Fernandez (1997: 162), el analisis situacional de una organiza-
cién debe permitirnos captar la vida institucional tal como se presenta para

“sus actores en el nivel de lo percibido y dicho (trama de tareas vy rela-
ciones con el mundo material y personal que se presenta a la con-
ciencia como valorado y permitido), en el nivel de lo percibido y silen-
ciado (la trama de acontecimientos que son objeto de acuerdos,
pactos de silencio u omision, motivo de comunicacion clandestina y
rumor, lo que se presenta a la conciencia como rechazado o desvalo-
rizado o merecedor de critica o repudio), y en el nivel de lo no percibi-
do (lo silenciado por la represion, lo compuesto por olvidos, lo que es
objeto de negacioén y no accede a la conciencia pero se expresa en for-

ma indirecta como perturbacién inexplicable o cronificada en los
niveles anteriores).”

Para conseguir lo anterior, la autora investiga las organizaciones preten-

diendo hacer explicita la relacién que supone operante y que representa en la
siguiente figura:
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- CONDICIONES <@—— IDEOLOGIAS <«———» RESULTADOS
{externas ¢ intenas) A

Desarrolio

En el modelo de analisis situacional que aqui presentamos, Lidia Fernan-
dez (1997: 163-164) quiere hacer especial hincapié en los siguientes aspectos:

V Elestilo institucional es la dimensién en la que se expresa -mas 0 menos
cristalizado- el poder de lo institucional en sus diferentes formas. For-
talecido por una historia que lo fundamenta y por modelos e ideologias
que lo legitiman, el estilo institucional opera a la vez como patrén de
asignacién de significados, de encuadre de socializacién, y punto de
anclaje para las identificaciones de los sujetos. Su componente nuclear,
la representacién colectiva de la identidad institucional, es parte consti-
tutiva de las identidades personales y grupales.

V Por otra parte, en el conjunto de condiciones que pueden incluirse en el
diagnéstico, es posible otorgar un papel organizador central a los mode-
los e ideologias institucionales que dan cuenta de la peculiar forma en
que la institucién en cuestién ha resuelto un conjunto de contradiccio-
nes que le son constitutivas.

V Modelos e ideologias son también la via de penetracién cultural directa
de los contextos sociales superiores a la misma institucién.

Por tltimo, los resultados configuran el nivel en que se expresa mas dra-
maticamente el modo en que las condiciones entran en juego con el esti-
lo institucional para recibir una asignacién de significados. Cuando los
resultados son percibidos como indicadores de éxito, refuerzan la iden-
tidad institucional y constituyen un fuerte apoyo a las identidades de los
sujetos. En cambio, cuando los resultados son negativos, se convierten
en contenidos dificilmente tolerables y provocan fuertes movimientos
de proyeccién y depositacién.

En definitiva, para Lidia Fernandez (1997: 165), el andlisis situacional
Supone:
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v La descripcién del estilo: Los modos de produccién en la tarea prima-
ria; aquellos que se refieren al sostenimiento de la trama de relaciones
sociales que sustentan la produccién y los apoyos a la identidad y con-
trol psiquico de los sujetos.

\ La descripcién de los componentes culturales que lo expresan (mitos,
leyendas, historia oficial, novela institucional, objetos culturales, etc.).

V' La descripcién de los resultados.
v La descripcién de los tipos de condiciones.
v La formulacién de relaciones entre los tres anteriores.

Para Lépez Yanez (1997 87), el andlisis de situacién de una instituciéon
debe ser entendido como “un esfuerzo sistemdtico por desentraviar lo que per-
manece oculto en el marco de las organizaciones sociales”. La idea implicita
que tiene el autor es que lo que permanece oculto es importante y por eso es
necesario conocerlo.

Si queremos saber lo que ocurre en una organizacién, debemos anali-
zarla en diferentes niveles. Estos niveles oscilan desde los aspectos mas expli-
citos a los mas implicitos de la institucién. Graficamente, Lopez Yafiez
(1997: 90) lo representa de la siguiente manera:

CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
NORMATIVO NORMATIVO

. La Estructura 4
Organos de gobierno
Distribucién del trabajo
Leyes y normas
Reglamentos

| mvEL+1

Organizativos

Procesos Sociales

Comunicacion
Cultura
v Poder ¢
CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
DESCRIPTIVO DESCRIPTIVO

—
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En el grafico expuesto se representa la interaccién entre diferentes niveles
de anélisis institucional. Estos niveles son la estructura, los procesos organi-
zativos y los procesos sociales. Todos ellos tienen la misma importancia para
comprender lo que est4 ocurriendo en una organizacién.

Si un analisis institucional arranca en uno o varios procesos organizativos
O se podra obviar la consideracién de los aspectos estructurales y formales
que rodean dicho proceso. Pero muy pronto tendran que atenderse los pro-
Cesos sociales que estaban en marcha antes de iniciarse los procesos organi-
Zativos. Se trata, en definitiva, como expone Lépez Yafiez (1997 90), de un
andlisis que “recorre varios caminos de ida y vuelta: el camino entre la descrip-
cion y la prescripcion; el camino entre los aspectos sociales y los aspectos
eStructurales; vy, por consiguiente, también el camino entre los elementos for-
males de la vida organizativa y los informales”.

El analisis de la organizacién puede realizarse, por tanto, desde multiples
berspectivas, como deciamos, y tener en cuenta o no las multiples variables
que la componen. Sin embargo, siguiendo la linea desarrollada hasta aqui, el
que hablemos de orientaciones diferentes no debe llevarnos a considerarlas

enfrentadas. Son distintos niveles de analisis que la evolucién de la sociedad
a evidenciado.

Situandonos en una perspectiva actual, hemos de pensar que, como escri-
ben Gairin, J. y Ferrandez, A. (1997: 94-95), “el problema no reside tanto en
escribir estas estructuras como en encontrar los mecanismos que permitan
Una intervencion eficaz. El tema se centra en presentar los elementos relevantes
de la vida interna de las instituciones y proporcionar elementos que puedan
8uiar la reflexion que debe acompariar a cualquier proceso de cambio”. Y siguen
diciendo mas adelante, “nuestra preocupacion es analizar de forma global la
Organizacion. Muchos de los errores en los que ha caido el andlisis organizacio-
Mal se han debido a la tendencia a resolver sus problemas desde una perspectiva
ocalizada (‘soluciones de parche’)”.

Y es esto altimo afirmado por Gairin lo que, precisamente, queremos evi-
tar en el analisis de la situacién de partida. Por encima de la concepcién apli-
cable al analisis de una organizacién, que nos puede ofrecer una visién par-
cial de 1a misma, necesitamos recoger todas las aportaciones realizadas por
€stos enfoques y utilizarlas en funcién de la realidad institucional sobre la
due queremos indagar. Y, en este sentido, es reforzante la opinién de Lépez

afiez (1997: 89) cuando afirma que el analisis de una situacién de partida de
Uha institucién debe significar y exigir hacer un estudio “desde una perspecti-
va al mismo tiempo fenomenoldgica y critica, dejando hablar a la realidad para
9ue é€sta pueda ser interpretada y para que se puedan conocer las causas expli-

cutas e implicitas de los fenémenos organizativos”.

Pflralelamente a lo anterior, y como un elemento mas a afadir al analisis
€ situacién, no podemos olvidar que el funcionamiento de una institucién
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no es algo lineal. Las organizaciones son realidades construidas a través de
procesos de interaccién social relacionados con el contexto y el ambiente en
que funcionan dichas instituciones. La consecuencia de esto es clara: la rea-
lidad institucional es resultante de fuerzas sociales y materiales profundas
que legitiman relaciones, estructuras y condiciones organizativas.

Por todo ello, al menos desde nuestra perspectiva, debemos considerar que:

v Una institucién esta compuesta por diferentes niveles de analisis que se
mueven de lo mas explicito a lo mas implicito: Estructura de la institu-
cién, procesos organizativos y procesos sociales. La interrelacién entre
ellos es constante.

v Toda institucién tiene una historia anterior que ha influido en el desa-
rrollo de las funciones y finalidades que la institucién tiene que cumplir
a través de los elementos que distribuidos en cada uno de sus niveles la
configuran.

v Los niveles presentes en una institucién estdn integrados dentro de
otras realidades, factores contextuales méas amplios, como son el medio
social, la cultura, y éstos también ejercen procesos sistematicos de in-
fluencia sobre dicha institucién que no pueden olvidarse, ya que de-
terminan la realidad de la misma.

\ Todos los elementos que hemos sefialado en los puntos anteriores inte-
raccionan para conformar la manera global de funcionamiento de la
institucién. Es lo que podriamos denominar como el estilo de la institu-
ci6n. Este estilo configura la identidad institucional que quedara reafir-
mada o rechazada en funcién de la percepcién, por parte de sus miem-
bros, de los resultados obtenidos por la organizacién.

5.| EL ANALISIS GLOBAL DE LAS INSTITUCIONES

Dada la importancia que tiene el marco institucional, es légico que todo
plan formativo se inicie en €. Somos conscientes de que ese andlisis institu-
cional no debe hacerse de forma lineal, pues los fenémenos organizativos
surgen como consecuencia de la dialéctica entre lo simbélico y lo politico,
entre el significado de los simbolos de la organizacién y los intereses a los que
sirve. Y es que, en el proceso de anilisis institucional, las percepciones, inter-
pretaciones y los referentes culturales obtenidos deben ser puestos de mani-
fiesto y contrastados con los de la cultura que se analiza. Por ello es necesa-
rio desarrollar y utilizar destrezas de interpretacién y reflexién para poder
comprender con garantfas de éxito la vida de la organizacién.
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Aun asi hemos de aventurarnos a establecer un plan de acercamiento a las
instituciones. Existen diferentes autores como Pineda (1995) o Pont (1997) que,
sin llegar a prescindir de él, lo integran en el procedimiento de deteccién de nece-
sidades sin que, en apariencia, la confeccién del Plan de Formacién se tenga que
ver afectada. Desde nuestro punto de vista, esta fase es imprescindible para
poder asentar las bases del Plan: ¢De dénde partimos? y ¢hacia dénde vamos?

Nuestras premisas de partida son:

V Una organizacién puede estudiarse desde muiltiples puntos de mira. Sin
embargo, lo que tratamos en esta etapa es de conocer aquella informa-
cién que sea realmente relevante, no acumular datos de manera infinita.

V El rigor de busqueda de informacién dependera de los medios de que
disponga la institucién, la experiencia en la elaboracién de Planes de
Formacién y de las posibilidades que tengan sus responsables.

Tomando como referencia las aportaciones realizadas por Solé y Mirabet

(1997: 40-42), para obtener el analisis deseado hay que considerar al menos
0s siguientes ambitos sobre los que incidir:

A Historia de la institucién.

B Su entorno.

C Situacién econémico-financiera.

D Nuevos productos, diversificaciones, diferenciacién, inversiones y nue-
vos productos.

E Cultura.

F Recursos Humanos.

G Organizacién.

H Gestién estratégica.

A medida que se vaya recopilando la informacién sobre estos aspectos, se

Ira definiendo la situacién institucional y c6mo la formacién puede contri-
Wir a su desarrollo organizativo e innovacién.

A) HISTORIA DE LA INSTITUCION

Esta indagacién histérica debe plantearse objetivos como los siguientes
(Fernandez, 1997: 166):
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Descripcion del contexto sociocultural en el que se origina el proyecto,
las necesidades y demandas sociales (situacién desencadenante).

Descripcién de la interpretacion que hace el grupo gestor de esta situa-
ci6én y su concrecion en el proyecto fundacional.

Descripcion de las operaciones en la fase inicial del proyecto, del colec-
tivo inicial y las caracteristicas socio - histéricas del origen.

Discriminacién y descripcion de las etapas histéricas de mayor interés
segtin la version de informantes clave y actores institucionales.

Anilisis minucioso de las vicisitudes del proyecto original en cada una
de sus etapas, asi como de la paulatina configuracién de un estilo y
componentes singulares en la cultura institucional.

Estimacién de logros actuales del proyecto.

Analisis comparado original en su primera y actual concrecién.
Estimacién de relaciones de sentido entre las etapas histéricas, estilo y

cultura institucional, y el proyecto en su versién original y actual con
los resultados.

Desde una perspectiva mas concreta, deberiamos incidir (Solé y Mirabet,
1997: 42-43), en los cambios o evolucién histérica que se han producido en
aspectos como:

\j

y
.
y
.
.
.
.
.
.

Estrategias y objetivos de la institucién.
Actividades y productos y/o servicios.
Incorporacién de nuevas tecnologias e inversiones.
Cambios en la produccién y/o servicios que ofrece.
Relaciones con los proveedores.

Politica de calidad.

Ubicacién geografica.

Organizacién.

Planificacién y gestién de la formacioén.

Hitos histéricos.
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B) ENTORNO DE LA INSTITUCION

La institucién no es un microcosmos aislado del medio ambiente en el que
estd inmerso. Las instituciones son organizaciones que estan sujetas a las
Caracteristicas de su ambito.

Cuando analicemos el entorno de una organizacién debemos fijarnos en
aspectos como: Estructuras politico-administrativas, econémico-producti-
vas, tradicién cultural y su organizacién, instituciones relacionadas o no con
la que estudiamos, valores de la comunidad, nivel socioeconémico de la zona,
el caracter demografico, contexto sociopolitico e ideolégico, etc. En una
sociedad global como la actual, el estudio del entorno de una organizacién
debe abarcar desde lo mas proximo a ésta, hasta lo mas lejano, aunque en
esto ultimo el control de la institucién sea reducido o inexistente.

Tomando como referencia las aportaciones desarrolladas sobre este res-
becto por Solé y Mirabet (1997: 43-45), consideramos que la informacién
asica a recoger sobre el entorno de una organizacion podria ser:

v Interdependencias con el entorno.
vV Posicién competitiva en el entorno.
V' Servicios/Productos ofertados.

v Entorno exterior.

V Previsiones de contingencias.

El an4lisis del entorno es de gran utilidad porque es el paso previo para
tener un conocimiento adecuado sobre la planificacién estratégica de la ins-
titucién, entendida ésta como “ordenacién general y racionalizacion de accion

Umana dentro de una pauta temporal en funcion del logro de unos fines con-
Siderados valiosos” (Ferrandez, Gonzalez y Tejada, 1990: 49).

C) SITUACION ECONOMICA DE LA INSTITUCION

‘Con el analisis de la situacién econémica de la institucién, la intencién
Principal es saber si la institucién “se encuentra en una etapa de crecimiento o
€ estancamiento; cudles serdn las repercusiones econémicas de los futuros pro-
Yectos de inversion y cudl serd el coste de la formacion necesaria para que estos
DProyectos funcionen correctamente” (Solé y Mirabet, 1997: 46-47). Los mismos
autores proponen los siguientes ejes e informaciones clave para identificar
Sobre este aspecto:

v Situacién econémica.

v Presupuestos.
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v Gestién y control de la facturacién.

\ Inversiones.

D) CAMBIOS EN LOS SERVICIOS/PRODUCTOS
OFERTADOS

Un plan de formacién tendré poca transcendencia en una institucién que
no tenga unas lineas de investigacién y desarrollo de nuevos servicios y pro-
ductos y que sélo se centre en modificaciones puntuales de lo que ofrece.

Es necesario comprobar estos extremos y, para ello, es necesario indagar
en los siguientes aspectos (Solé y Mirabet, 1997: 48-49):

Vv I+D.
v Inversiones.
\ Diversificacién de servicios/productos.

v Limitaciones.

E) CULTURA DE LA INSTITUCION

En lineas generales, podemos definir la cultura organizativa como “el con-
junto de significados, creencias, expectativas, normas sociales y pautas de com-
portamiento que los miembros de la organizacién o un grupo de ellos compar-
ten” (Lépez Yanez, 1997: 93).

El concepto de cultura de la organizacién tiene una importancia capital
porque, tal como afirma Hoyos (1999: 79), en la profesionalizacién de ésta,
desde la elaboracién de la planificacién estratégica a los planes de gestion,
se ha encontrado que esa manera de ser de la organizacién -la cultura que
se practica-, puede ser un obstaculo, lo es la mayoria de las veces, para el
desarrollo de la organizacién. Es de suma importancia, por tanto, conocer- -
la para poder compararla con lo requerido en la planificacién estratégica,
identificar los desajustes existentes entre ambas, entre realidad y objetivos,

y poder reflexionar y definir cémo la formacién puede influir positivamen-
te en ello.

El andlisis de la cultura de las organizaciones, sin embargo, no es facil; en
todo caso, a la hora de hacer dicho anilisis es adecuado partir de un marco con-
ceptual que sirva de referencia. En este sentido, nosotros proponemos utilizar el
desarrollado por Lépez y Sanchez (1996), los cuales consideran que la cultura
de una organizacion -refiriéndose a instituciones educativas, pero nosotros pen-
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Samos que las no estrictamente educativas también porque toman como refe-
rencia autores como Schein que han estudiado organizaciones no educativas—
Puede ser analizada y descrita a partir de cuatro grandes categorias:

Contenido: Son los componentes de la cultura, los rasgos que la definen y
que la hacen peculiar y tnica. Para identificar el contenido de una cultura
Organizativa es necesario fijarse en los siguientes aspectos:

\j

\/

Apariencia fisica de la organizacién y del significado que trasluce.
Decoracién, espacios (accesos, usos, reparto), sefias de identidad de la
corporacion, etc.

Pautas de conducta sistematicas de la vida colectiva dentro de la orga-
nizacién: Rituales, ceremonias y pautas de socializacién.

Lenguaje y significados compartidos que se expresan a través de él.
Metaforas, historias, leyendas, mitos utilizados por la institucién.

Reglamento implicito, normas y reglas no establecidas formalmente y
que determinan lo que es admisible y no lo es dentro de la organizacion
(costumbres, convenciones sociales y tabtes).

Valores, criterios utilizados para juzgar los hechos, las acciones y las
personas. A partir de aqui, cémo se clasifican los grupos.

Asunciones, creencias basicas de los miembros de la organizacién, pen-
samientos compartidos y significados comunes.

La informacién obtenida en la categoria “Contenido” ser4 util para la con-
gllracmn del Plan de Formacién si con ella podemos responder a la pregun-
A: ¢En qué consiste el ‘saber hacer’ de la institucion?

Fuerza: Hemos de tratar de determinar la importancia de la cultura de la
Organizacién y su influencia sobre la conducta y el pensamiento de sus
Miembros. La Fuerza la podemos calibrar indagando sobre:

\/

\/

\/

Penetracién y extensién del consenso que se da en torno a los conteni-
dos identificados en la cultura de la institucién.

Homogeneidad, consistencia o solidez de los componentes de la cultura
para homogeneizar la conducta organizativa.

Claridad, accesibilidad que tienen los miembros de la institucién al cono-
cimiento y al aprendizaje de los componentes de la cultura organizativa.

. La informacién obtenida sobre la categoria “Fuerza” sera 6ptima para el
an de Formacién si responde a preguntas como:
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¢Conoce el personal de la organizacion cudles son los elementos
que definen la cultura institucional?, cestd el personal de la organiza-
cion satisfecho con sus condiciones profesionales (salario, funciones
atribuidas, relaciones internas, la adecuacién funcién-formacion,
condiciones fisico-ambientales)?, ¢cudl es el grado de implicacion
institucional y de identificacién del personal con los objetivos de la
organizacion?, ;predominan en general las actitudes de servicio y de
logro con calidad en el desarrollo de la funcion laboral?

Orientacién: Forma en que la institucién ha resuelto el delicado equilibrio
entre estabilidad y cambio que caracteriza a todo sistema dindmico y c6mo
éste se proyecta hacia el futuro de la organizacién. Podemos hablar de dos
tipos de orientaciones:

N Retrospectiva, perdurabilidad en la institucién de los componentes de
la cultura organizativa.

v Prospectiva, proyeccién de la cultura organizativa en términos de su
tendencia predominante hacia la estabilidad o hacia el cambio de sus
componentes.

Para el Plan de Formacion, la informaciéon obtenida en esta
categorfa sera positiva si conseguimos saber: “¢cLa cultura de la
organizacién favorece o dificulta su desarrollo?, ;cudl es la actitud de
la institucion frente a la innovacion?, ¢cudl es su actitud cuando la
formacion va unida a procesos de innovacion?, ;qué factores mejo-
ran la productividad y el nivel de satisfaccion del personal?, ;cémo
suelen remediarse los aspectos negativos?”

La trama social: Entendida como la red de comunicacién o red informal
de relaciones e intercambios de cardcter psicosocial. Para disefio y desarrollo
del Plan de Formacién es importante identificar los roles y la predominancia
de los mismos en la organizacién.

Como afirma Hoyos (1999: 83), la cultura organizativa no se desvela con
facilidad. Pese a estar claramente ahi, su descripcién exige paciencia ¥
esfuerzo. Sin embargo, el esfuerzo vale la pena porque, si llegamos a com-
prender cémo ocurren las cosas dentro de las instituciones, el Plan de For-
macién puede establecerse considerando la transformacién de la cultura
existente pero sirviéndose de la misma.

F) RECURSOS HUMANOS

Cuando hablamos de recursos humanos nos estamos refiriendo “al grup©

de personas que estd dispuesto y es capaz de contribuir a los objetivos de una
organizacion” (Werther y Davis, 1995: 378).



FORMACION Y EMPRESA. LAS ORGANIZACIONES COMO MARCO DE LA FORMACION 187

La calidad de los recursos humanos de una organizacién equivale a la cali-
dad de la organizacién misma, y es preponderante la importancia de seleccionar
¥ mantener al dia a las personas que han de integrar la organizacién. Nuestro
trabajo en este apartado no es hacer un estudio pormenorizado de cada trabaja-
dor nj de cada puesto de trabajo, sino el de tener una idea global del capital
humano de la institucién. El objetivo es poder llegar a relacionar el futuro Plan
de Formacién con aspectos de los recursos humanos como: Estado de su capa-
cidad técnica, politica de personal, distribucién por edades y antigiiedad, politi-
ca de contratacién, politica de remuneracién, promocién horizontal y vertical,
etc. Para ello es necesario recopilar informacién sobre temas, tomando por refe-
rencia las aportaciones de Solé y Mirabet (1997: 51-53), como:

Capital humano de la institucion:
Numero de trabajadores en plantilla y colaboradores a tiempo parcial.
Distribucién de los trabajadores por edad y antigiiedad.
Niimero de empleados por 4reas y coste dedicado a cada una de ellas.
Niimero de horas de trabajo por persona al afio.

Horarios de trabajo, etc.

Potencial interno:
Perfil de competencias por cada puesto de trabajo.
Responsabilidades y Objetivos del personal.

ACtuaciones para que se identifiquen los empleados con los objetivos de la
Institucién.

Relacién del perfil del puesto de trabajo con la valoracién del mismo.
Relacién del perfil del puesto de trabajo con las categorias profesionales.

Relacién del perfil del puesto de trabajo con la politica de contratacién y
de remuneracién.

Disefio de carreras profesionales del personal de la institucién a nivel hori-
zontal y vertical, rotaciones, itinerarios profesionales.

Sistemas de incentivacién del personal, etc.
Relaciones laborales:

Convenios colectivos.

Normativas internas.

Centros de interés del Comité de Empresa, etc.
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Estadisticas laborales:
Absentismo y puntualidad.
Accidentes de trabajo.
Bajas superiores a tres dfas.

Horas extraordinarias, etc.

Movilidad:
Evaluacién del movimiento de personal debido a bajas, altas, rotaciones.

Contratacién de personal en los dltimos tres afios.

Subcontratacion:
Valoracién de la subcontratacién: Ventajas e inconvenientes.
Formacion:
Nivel de dominio técnico y profesional del personal.
Calificacién de la formacién del personal.
¢El personal tiene la formacién necesaria para desempeiiar sus funciones?

¢En qué aspectos es mejorable la formacién?, etc.

G) ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Cuando se habla de la estructura de una organizacién se puede llegar 2
pensar gue es un componente mas del anslisis de las organizaciones, sin
mayor trascendencia que el resto de los elementos. Sin embargo, esto no €s
asf. La estructura, tal como escribe Ramié (1999: 45),

“materializada grdficamente en un organigrama, es la forma de ordenar
los elementos que componen una organizacion, y de este orden dependen
muchos wmds factores de los que a primera vista pudiera parecer. Entre
otros: distribucion de funciones, relaciones de poder entre sus miembros,
la comunicacion, la capacidad de reaccion ante el cambio...; en suma
todo aquello de lo que depende el resultado de una organizacion”.

Se trata de conocer en este apartado c6mo la institucién organiza el traba-
jo, el nivel de flexibilidad permitida, el fomento del trabajo en grupo, la disci-
plina de los trabajadores, el grado de autonomia, las posibilidades de eleccion,
el grado de creatividad, la movilidad profesional, la comunicacién interna, etc-
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) Sin embargo, en el momento de estudiar la estructura de una organiza-
€ién, hemos de tener presente que, tal como asegura Lépez Yanez (1997: 96),
las estructuras de funcionamiento real de las instituciones no suele coincidir
con el organigrama presentado formalmente.

Si queremos tener informacién relevante para la configuracién del Plan de
Formacién, debemos centrarnos en conocer el ajuste real de la estructura
Organizativa de la institucién. Dicho de otra forma, una institucién que quie-
Ta promover su desarrollo organizativo no puede fundamentar sus estrate-
glas para conseguirlo, entre ellas la formacién, con una configuracién erré-
hea de su organizacién. Una configuracién organizativa mal establecida
Supone que la institucién no funcione eficaz y eficientemente.

Para llegar a comprender la estructura organizativa de una institucién,
Centraremos nuestra atencién en el marco conceptual desarrollado por
Henry Mintzberg (1988).

Para Mintzberg, todas las estructuras organizativas estan configuradas
Por seis partes o componentes que tienen como base de diferenciacién las
macrofunciones que desarrollan:

vV Niicleo estratégico: Es quien dirige la organizacién como un todo. Sus
funciones son el conocimiento del entorno, la fijacién de los objetivos
de la institucién, la creacién y desarrollo de su estructura y la represen-
tacién de la organizacién ante su entorno.

Nticleo operativo: Es el trabajo bésico de la organizacién, ya que imple-
menta las tareas necesarias para la consecucion de los objetivos de la
organizacién. El nicleo operativo estd compuesto por operarios que eje-
Ccutan las tareas siguiendo unas directrices mas o menos detalladas del
niicleo estratégico y transmitidas por la linea media. La tensién organi-
zativa de este componente es la profesionalizacién, es decir, la tendencia
a basar la toma de decisiones en criterios técnicos y profesionales.

Linea intermedia: Es la que permite la comunicacién entre las diferentes
unidades especializadas y operativas con la ctispide estratégica confec-
cionando una pirdmide articulada. Los érganos de la linea intermedia
desarrollan dos tipos de funciones:

* Verticales, transmitiendo 6rdenes y transformando planes de orden
Superior en programas operativos.

* Horizontales, coordinando las diferentes unidades operativas que
dirigen.

La tensi6n de este componente se concentra en la fragmentacién del poder

€ decisién en parcelas delimitadas por las unidades de nivel medio con
€apacidad de mando.
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La cuspide estratégica, el nicleo operativo y la linea intermedia configuran
el desarrollo vertical y jerarquico de una organizacion, desarrollando funciones
que van desde lo mas politico y directivo hasta lo mas ejecutivo y operativo.

* Staff Tecno-estructura: Es el area encargada del disefio, control y plani-
ficacion formal del trabajo. La tecno-estructura es aquella parte de la
organizacién que presta ciertos servicios internos que afectan y trans-
forman los mecanismos de trabajo de los receptores de sus servicios.

» Staff de Apoyo: Es el ambito de la organizacién que agrupa un conjunto
de actividades operativas que no forman parte de las actuaciones basi-
cas de la organizacién, pero que son imprescindibles de cara a su buen
funcionamiento. Son servicios mayoritariamente orientados a satisfa-
cer demandas de la estructura humana y fisica de la organizacién. Su
tensién caracteristica es la colaboracién y la persuasién con la finalidad
de conseguir influencia en el funcionamiento de la organizacién.

e Investigacién y Desarrollo: Agrupa actividades de estudio, planificacion y
disefo y desarrollo de nuevos servicios o productos. Su tension se ubica en
la innovacién en la prestacién de servicios y en los procesos de trabajo.

Mintzberg (1982: 68), partiendo de los elementos descritos, representa
graficamente la organizacién de la siguiente forma:

i+D
CUSPIDE
ESTRATEGICA
TECNO- STAFF
ESTRUCTURA APOYO

Si se retinen las seis partes, se tiene la organizacién completa. Sin embargo,
como escribié Mintzberg (1982: 67), “no todas las organizaciones las precisan”.
Como expone Raimé (1999: 66), cada organizacién responde a un entorno defi-
nido por un espacio y un tiempo (factores de contingencia), tiene una parte de
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la organizacion que predominar sobre el resto y posee un mecanismo principal
de coordinacién. Y es en funcién de esto a partir de lo que se configuran los cin-
¢o modelos estructurales que Mintzberg (1982: 70) distingue: Estructura simple,
Burocracia mecanica, Burocracia profesional, Forma divisional y Adhocracia.

Modelo Estructura Burocracia Burocracia Formas Adhocracia
Caracteres Simple Mecdnica Profesional Divisional
Coordinacion Mando Normalizacién | Normalizacién | Normalizaciéon| Adaptacion
directo trabajo conocimientos| produccion mutua
Parte esencial Cuaspide Tecno- Nuicleo Linea Staff de apovo
estratégica estructura operativo intermedia
Elementos
estructurales
Especializacion Poca Mucha Mucha Cierta Mucha
del trabajo horizontal v horizontal horizontal v horizontal
vertical vertical
Formacion y Poca Poca Mucha Alguna Mucha
adiestramiento formacionv | (directores de
adiestramiento divison)
Formalizacion Poca Mucha Poca Mucha Poca
del trabajo (divisiones)
Estructura Organica Burocritica Burocratica Burocratica Orgénica
Agrupacion Generalmente | Generalmente | Funcional y |Segin mercado| Funcional y
unidades funcional funcional  [segin mercado segdn mercado
Tamano unidades Grande Grande enla | Grandeenla | Grandeenla | Pequefoen
base, pequefio | base, pequeno | parte superior todos los
el resto el resto niveles
Sistemas Poca Planificacion Poca Mucho control Alguna
Planificacion planificacion |de las acciones| planificacion | rendimiento | planificacién
v control y control de acciones
Medios enlace Pocos medios | Pocos medios Medios de Pocos medios [Muchos medios|
de enlace de enlace enlace en la de enlace de enlace
L administracion
Descentralizacion | Centralizacion| Horizontal Horizontal Vertical Selectiva
Limitada v vertical Limitada
Elementos de
posicion
Antigiiedad/ Generalmente | Generalmente Varian Generalmente | Generalmente
Tamario Joven/ Vieja/Grande Vieja/ joven
Pequerio grande
Sistema técnico Simple, no Simple y Ni regulador, Divisible Muv complejo
regulador estable ni complejo
Entorno Simple v Simple v Complejov | Relativamente | Complejo v
dinamico; a estable estable simple v dinamico: a
veces hostil estable: veces desigual
mercados
— diversificados
Poder Director; Control Mando de los | Mando dela | Mando de los
gerente; tecnocratico: | profesionales: linea expertos: muy
muchas veces, | no propenso a | propenso ala | intermedia: | propenso ala
propietario: la moda moda propenso a la moda
no propenso moda
a la moda
Rep iz
resen
entacién LY P it T8
grafica ey wan
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¢Son estas configuraciones ideales abstractos? Sin duda son ideales abstrac-
tos y simplificaciones. Sin embargo, y ésta es la hip6tesis que sustenta Mintz-
berg, todas las organizaciones experimentan las tendencias subyacentes en estas
configuraciones. Asi, por ejemplo, la alta direccién tiende hacia la centraliza-
cién, la tecnoestructura hacia la formalizacion, el staff de apoyo hacia la cola-
boracién, y la linea intermedia y el nticleo operativo hacia la profesionalizacién.

Lo connatural en las organizaciones es que uno de estos componentes
domine sobre los demas. Como consecuencia de ello, la institucién se inclina
a organizarse con arreglo a una de las configuraciones. Segiin Mintzgerg, la
estructura organizativa y el poder adquieren formas institucionales que se
repiten de una organizacién a otra, y la evolucién de unas formas a otras
sigue pautas mas o menos estables.

Dicho de otra manera, este esquema de las cinco configuraciones nos sir-
ve como instrumento eficaz a la hora de diagnosticar una serie de aspectos
relacionados con la estructura organizativa, el poder y el sistema de comuni-
cacién dentro de la institucién que nos facilitara tener la informacién rele-
vante para el Plan de Formacién si responde a (Solé y Mirabet, 1997: 54):
Estructura organizativa:

v Organigrama y responsabilidades.

v Organigrama actual y el previsto para los préximos afios.

v Tipo de distribucién: horizontal o vertical.

Estilo de direccion en la institucién:

V Inicia o participa en la elaboracién de proyectos.

V' Se desarrollan capacidades para solucionar problemas.

V Delegacién de funciones y responsabilidades.

v Motivacién del personal para trabajar en grupo.

Comunicacion interna:

v Reuniones periédicas con el personal. Frecuencia de las reuniones.
Obtencién de resultados.

V Cémo es la comunicacién interna, en general y entre los diferentes
departamentos, unidades, etc.

v Cual es el clima sociolaboral en la institucién.
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H) GESTION ESTRATEGICA

La gestién estratégica tiene como objetivo que una institucién siempre
€st€ preparada para afrontar el futuro. La gestién estratégica tiene como
Caracteres definitorios (Gimbert, 1999: 13):

V Proactividad/Cambio: Anticipacion y respuesta a las exigencias del futu-
ro. Se plantea a largo plazo. El cambio esta implicito en su desarrollo.

V Decisiones no repetitivas: Consecuencia de lo anterior, es muy escasa la
probabilidad de poder repetir una solucién (decisién) del pasado.

V Visién global de la institucién.
! Orientada hacia el entorno.
vV Informacién cualitativa.

La gestion estratégica es el elemento determinante del funcionamiento de
a Institucién, porque todas las decisiones y la gestién operativa deben tener
€omo referencia y seguir la linea marcada por las decisiones estratégicas. Y
€s en esto donde radica la importancia de la gestién estratégica para la confi-
8uracién del Plan de Formacién. Este, disefiado desde la perspectiva del

esarrollo Organizativo, no puede establecerse sin tener una informacién
Precisa sobre este aspecto.

. La gestién estratégica, también llamada planificacién estratégica, es el
iesqltac!o de la consideracién de los puntos fuertes y los puntos débiles de la
DStitucién, y de las amenazas y oportunidades del entorno competitivo.

MATRIZ DAFO

ANALISIS EXTERNO

ANAULISIS
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A partir de dicho analisis, se establece un plan de accion que permite a la
organizacion alcanzar una situacién de ventaja competitiva en el futuro. Gra-
ficamente, José Maria Pascual (1997) lo representd de la siguiente manera:

-
Politico h
Economico
EVOLUCION Social
ENTORNO Cambio demandas ~ gl
Acciones de otros
Territorios
o
Territorio
SITUACION
PREVISIBLE
institucion
Acciones a emprender ahora para
transformar la situacion pravista en
Territorio deseable y gestionar el cambio
PLAN
ESTRATE GICO . " Exigencia: Factibitidad y compromiso
Institucion para que tengan sfecto en el piazo
previsto

En el diseno realizado por Pascual esta presente o que Gimbert (1999: 16-
22) ha descrito como los conceptos clave definidores de la gestion estratégica
de una institucion, v que graficamente fucron presentados por el profesor
Vilanova (en Gimbert, 1999: 17) de la siguiente manera:

ESTRATEGIA

MISION/VISION

VALORES

o Valores: Unainstitucion es un organismo vivo y, como tal, ticne un sen-
tido colectivo de identidad, una comprension compartida de lo que es la
institucion. En la base de la gestion estratégica se encuentran las creen-
cias o valores de la compania v de sus gestores, tas cuales tundamentan
las decisiones clave de la organizacion.,
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® Misién: A partir de los valores de la institucién se construye la misién,
la razén de ser o de existir de la institucién. En la misién, la organiza-
cién explica qué es lo que hace. La mejor manera de clarificar una ins-
titucién su misién es respondiendo a tres cuestiones clave propuestas
por Abell (en Gimbert, 1999: 18):

¢ QUE NECESIDADES?

L cRQUEN? ¢COMO?

Esta forma de entender la misién aporta considerables ventajas para las
tituciones, porque define con exactitud a qué se dedica una organizacién
¥ a qué no, y plantea de forma constante interrogantes, nuevas posibilidades

€ actuacién que favorecen que la institucién pueda percibir el futuro de su
desarrollo.

ins

* Visién: Junto con la misién, los valores también configuran el propésito
de la institucion, pero con caracter prospectivo. La visién es la imagen
del futuro que desea conseguir la institucién, mostrando hacia dénde
qQuiere ir. Una institucién que realice este doble esfuerzo de conseguir
Conocer bien su realidad actual como su futuro deseado puede provocar
€n su seno lo que Fritz (en Gimbert, 1999: 19) define como tensién cre-
ativa, entendida como el sentido de fuerza que conduce al cambio, a
conseguir alcanzar esta visién deseada. Con la aparicién de la tension
C’reativa, las instituciones focalizan la energia para el cambio desde la
Optica del Desarrollo de la Organizacién y donde el factor motivador es
esencialmente interno.

Objetivos: Es la parte mas elevada de la escultura grafica porque repre-
Sentan la meta, el fin a alcanzar. .Los objetivos deben ser medibles,
E{lcanzables y programados en el tiempo, cubriendo todas las areas cri-
ticas para la viabilidad de la institucién.

Los objetivos, aunque al igual que la visién, estan focalizados hacia el
turo, suelen ser mas precisos porque concretan diferentes apartados



196 EDUCACION XX1

de la misma. Los objetivos proporcionan un sentido de direccién a las
personas que trabajan en la organizacién, son una gufa para la accién y
ayudan a priorizar, centrando la energia directiva y de toda la institu-
ci6én, para, finalmente, legitimar la asignacién de recursos. Ademas, si
los objetivos son medibles, incitan a conseguir un reto, son motivadores
y ayudan a controlar y evaluar los resultados.

¢ Estrategias: Son la forma de conseguir los objetivos a partir de la misién y
visién de la institucién, siempre sin perder de vista sus valores. Son el con-
junto de decisiones, reflejadas en la distribucién de recursos, dirigidas a
alcanzar una posicién determinada en su entorno de actuacion, con el fin
de alcanzar los objetivos fijados en el marco de la misién de la institucién.

e Politicas: Son guias de actuacién, lineas maestras o criterios de decisién
para la seleccion de alternativas estratégicas. Su funcién es acotar el
campo de la estrategia, canalizarla.

Como exponen Ernst & Young Consultores (1998:13-14), una organizacién
es, entre otras cosas, una amalgama de distintos subsistemas. Por un lado,
estan los de caracter técnico y, por otro, los subsistemas de caracter social. Para
que la gestién estratégica de una organizacién sea diferenciada, ha de lograr
que su planificacién integre la planificacién del subsistemna técnico y del social.

Por lo que respecta al subsistema de lo social, la planificacién del desa-
rrollo formativo de los recursos humanos es esencial para el éxito futuro de
la organizacién. La estrategia, los recursos humanos y la formacién son inse-
parables, porque sin las personas no hay estrategia.

La cualificacién del personal debe adaptarse a la gestién estratégica de la
institucién, a los cambios programados y a las necesidades futuras. De aqui la
importancia capital del conocimiento basico de la gestién estratégica de la ins-
titucién para poder configurar el Plan de Formacién. Por esto, teniendo como
base lo expuesto sobre gestién estratégica, necesitamos obtener de la institu-
cién la informacién que presentamos a continuacién y que tomamos teniendo
como referencia las aportaciones realizadas por Solé y Mirabet (1997: 56):

¢Es la institucién consciente de sus puntos fuertes y débiles, asi como
de los de las instituciones que compiten con ella o de su entorno?

*» ¢Existe en la institucion una estrategia que complemente el futuro de la
organizacién? ¢Estd formulada en un documento oficial? ¢Se detallan
los objetivos a medio y largo plazo?

* ¢Esta el afio en curso planificado y el préximo planificado?

* ¢Existe en la institucién una estimacién de las actividades a desarrollar
a cinco anos vista? En caso negativo, ¢por qué no?
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* ¢Cémo perciben la estrategia los miembros de la direccién?

* ¢Qué dice el plan estratégico sobre las diferentes areas, departamentos
de la institucién?

Las organizaciones han de estar cada dia mas orientadas al cliente y a su
éntorno. Para conseguirlo, como expone Quero (1994: 19), éstas aplican de
Orma creciente el analisis de sus oportunidades y amenazas para, confronta-
das con el analisis interno de sus propios puntos fuertes y débiles, sefialar las
POSi'bilidades de su Plan Estratégico. Esto, en al 4mbito de la formacién en
Instituciones, se traduce en que cualquier Plan de Formacién que busque
Tesultados deber4 incluirse en un Plan de Desarrollo de Recursos Humanos

€ la organizacién, como un instrumento de su Plan Estratégico Global.

E_l propésito principal del analisis de la situacién es conocer cémo y por qué
Nclonan de una manera determinada las organizaciones, porque, si las com-
Prendemos, podremos realizar una toma de decisiones correcta para formular
un Plan de Formacién acorde con sus necesidades de Desarrollo Organizativo.

Tal como hemos ido desglosando a lo largo de estas péginas, la forma de
conocer el cémo y porqué de una institucién supone analizar la Organizacién
¥ Su entorno. Con respecto al entorno, la identificacién de las oportunidades
Y amenazas se realiza atendiendo a factores como: Factor Econémico, Factor
C‘lﬂ.tural, Factor Social y Demografico, Factor Politico y Legal, Factor Tecno-
98lco y Factor Medioambiental. En lo referido a la organizacién, el recono-
CImiento de los puntos fuertes y débiles internos de la organizacién se debe
centrar en la obtencion de informacién sobre aspectos como: Misién y Cul-
tura de |a organizacién, Objetivos y Estrategias de Desarrollo, Estructura,

Tocesos y Procedimientos, Comunicacién y Clima de trabajo, Planificacién
‘ € los recursos humanos, Calidad de los productos y servicios, y Rendimien-
0¥ Resultados de la organizacién.
co Toda esta ir‘lformacién se'puede ob?ener de diferentes formas. Tomando
Mo referencia las aportaciones realizadas por Quero (1994: 20), por un
ado, utilizando diferentes instrumentos del tipo entrevistas personales o gru-
Pales, grupos de trabajo y discusién, cuestionarios especificos y observacién.
OT otro, se ha de recurrir a fuentes documentales como Plan Estratégico de
a Organizacién, su organigrama y el de sus departamentos, manuales inter-
Ilooss € procedimientos, normati_va y disciplina interna. Plan. d.e Df;?arrollo de
neracficgursos Humanos, convenios cole.ctlvos, tablas de 91:’:151ﬁcac10n y remu-
COmun'n d? puestos de' trabajo (expgdlentes de Yaloraaqn del desempgno),
licaciones periédicas corporativas, memorandums internos de calidad
i’ntndlmiento por eranamentos, rpemoria anual, balance y cuentas econé-
as anuales, previsiones econémicas.

Recogida toda esta informacién, conoceremos la realidad institucional de

u 2as .. .
Na forma util para el Plan de Formacién si la comprendemos desde una
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perspectiva critica, interpretandola, sabiendo dénde estan las raices de su
quehacer, las causas de sus actuaciones, los efectos del desarrollo organizati-
vo y hacia qué futuro ha dirigido su mirada.

Para hacer este trabajo de forma correcta para nuestro propdsito, no debemos
perder de vista una serie de recomendaciones que nos ofrece el profesor Santos
Guerra (1990: 45-50) y que nosotros aqui presentamos a modo de resumen:

\' Es necesario tener en cuenta la importancia del contexto: El contexto dia-
crénico, porque las organizaciones son lo que son, funcionan como fun-
cionan porque han tenido una historia que no pueden obviar. Los ante-
cedentes inmediatos pueden hacernos entender las cosas que suceden
dentro de las organizaciones. El contexto sincrénico, porque los cédi-
gos dentro de una institucién son diferentes y estan determinados por
elementos diversos internos y externos.

N Hemos de enfatizar el valor de las relaciones e intercambios de cardcter psi-
cosocial: En los intercambios se cimenta una gran parte, por no decir
todas, de las acciones que suceden en las organizaciones. Estas relaciones
se establecen en todos los espacios de la institucién y pueden ser de caréc-
ter formal, no formal e informal. Todo este entramado de relaciones con-
forma el clima institucional en el cual se desarrolla toda la accién.

\ Debemos interpretar representativamente los hechos: No basta una des-
cripcién minuciosa de toda la informacién que hemos propuesto reco-
pilar para hacer el analisis de la situacién institucional. El factor clave
dentro de la comunidad social es que interpretemos representativamen-
te dichos datos. Esta interpretacion trasciende y supera la simple enu-
meracién y descripcién de los fenémenos y supone un anélisis que
maneja simbolos y valores.

' Es necesario subrayar el valor de los procesos, no sélo (aunque también) el
de los resultados: Es importante tener en cuenta cémo se hacen las cosas,
cémo se desarrolla la actividad, cémo se relacionan las personas, c6mo
se organiza el mundo de los profesionales, c6mo se toman las decisiones.
No es lo importante el cuanto, sino conocer cémo se producen.

v Hemos de utilizar la opinién de los protagonistas de la accion: La valora-
cién de los diferentes agentes que integran la institucién es fundamen-
tal porque ellos conocen realmente los hechos por dentro y son los que
dominan las claves de su interpretacién. La cultura de la organizacién
s6lo puede ser descifrada por los miembros de la misma.

V' Es necesario mantener una vision estructural de la institucion: El analisis
de situacién que proponemos aborda diferentes parcelas. Ver una reali-
dad compleja parcelada sélo puede provocar grandes niveles de distor-
sién sobre la misma. Las instituciones son un todo y, aunque la informa-
cién que obtengamos sea por partes, debemos integrarla como un todo
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contextualizado. No debemos perder de vista el contexto en que se sitia
la lectura. Cada uno de los datos obtenidos o situaciones analizadas
deben ser enmarcadas en sus coordenadas etiol6gicas y de desarrollo.

v Debemos priorizar la vertiente cualitativa del andlisis: Los fenémenos
que ocurren en las instituciones mayoritariamente tienen una explica-
cion de caracter social, de ahi nuestro interés por enfoques, métodos,
instrumentos vy analisis de caracter cualitativo. Sin embargo, no tiene
por qué existir una tnica formula operativa respecto a la metodologia,
técnicas e instrumentos de analisis. Cada realidad contextual nos obli-
gara a ajusiar su propia secuencia operativa. Es preciso, en todo caso,
elaborar mecanismos de informacion con suficiente capacidad de rigor
para conocer qué es lo que esta sucediendo en la institucién, como se
estd desarrollando su quehacer v qué es lo que debe transformarse para
la mejora.

N El 1o va mds seria crear hdbitos v actitudes de autorreflexion sistemdtica
v rigurosa: Debemos conseguir que el analisis de la situacion institucio-
nal se convierta en un proceso de autorreflexién de los miembros de la
institucién sobre ella, con el fin de mejorar la realidad v como un ele-
mento capaz de incidir en la toma de decisiones en la organizacion.

6.| LA DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS

En el apartado anterior hemos centrado nuestra atencion en el conocimien-

10 de la realidad institucional sobre la cual queremos confeccionar un Plan de

Ormacion. La informacién extraida en el andlisis situacional nos sirve para

conseguir lo que Federico Gan (1995: 31-32) llama Marco de Referencia, defi-

nido éste como “un listado de indicadores significativos sobre espacios de traba-

1O ¥ orientaciones de mejora qiie son consecuencia del desarrollo de las politicas
de la compariia, ¥ quie ademds son susceptibles de tratamiento formativo”.

Historia da Ia institucion Entorno de la institucion Situacion actual

Cultura de 1a institucion

\

Estrategias
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Si una institucién se plantea la elaboracién de un Plan de Formacién y no
realiza previamente el analisis situacional que nos dé este marco de referen-
cia, podra conseguir, como maximo, un disefio formativo técnicamente
correcto pero que, tal como opina Florentino Moraleda (1990), seguramente
sera poco eficaz con respecto a los objetivos de desarrollo organizativo de
dicha institucién.

Sin embargo, a pesar de la importancia que tiene la posesion de este mar-
co de referencia, éste, por si mismo, no concreta en ningiin momento sobre
qué, quién, cémo y dénde debemos desarrollar ese Plan de Formacién. Esto
corresponde a la segunda fase en la confeccién de un Plan de Formacién: La
deteccién de necesidades formativas.

De forma general, podemos definir necesidad como “el impulso irresisti-
ble que hace que las causas obren infaliblemente en cierto sentido, o bien
como todo aquello a lo cual es imposible substraerse, faltar o resistir” (Dic-
cionario de la Real Academia Espaiiola, 1992: 1431). Cuando dicho concep-
to se extrapola al 4mbito de la Pedagogia, el término se define de diferentes
formas, siempre teniendo como referencia el &mbito sobre el cual se pro-
yecta la intervencién educativa y el posicionamiento ideolégico del autor
que lo emite,

Un ejemplo claro de lo anterior lo represent6 el profesor Joaquin Gairin
cuando, en el 2.° Congreso Internacional de Formacién Ocupacional, pre-
senté un estudio sobre la deteccién de necesidades de formacién. En dicho
estudio, pudo demostrar la existencia de dos grandes posicionamientos
conceptuales a la hora de definir la deteccién de necesidades: Relacional y
Polivalente.

V Relacional: Se le lama asi porque en la definicién se identifica nece-
sidad con la relacién que se establece entre dos situaciones, una
situacién ideal, deseada, esperada, normal y/o estandar, y la situa-
cién actual. Son ejemplos de definiciones de esta perspectiva las
siguientes:

\ Referida al ambito escolar: “Una necesidad viene constituida por
esa diferencia o discrepancia que se produce entre la forma en que
las cosas deberian ser (exigencias), podrian ser (necesidades de
desarrollo) o nos gustaria que fueran (necesidades individualiza-

das) y la forma en que esas cosas son de hecho” (Zabalza, 1988:
67).

V Desde la perspectiva de la formacién en la empresa: “Las necesidades
de formacion sertan los déficits objetivamente existentes entre la reali-
dad de la actividad laboral y lo que seria deseable, déficits que son sal-
vables mediante acciones formativas” (Kauffman en Colom, A.; Sarra-
mona, J. y Vazquez, G., 1994: 53),
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V Polivalente: Se asimila el término necesidad a conceptos tan variables
como problema, expectativa, carencia, déficit, interés u otros. Son defi-
niciones propias de este posicionamiento las siguientes:

V Desde la 6ptica de la intervencién socioeducativa: “Un juicio de valor
de que algin grupo tiene un problema que puede ser solucionado”
(Mckillip en Pérez-Campanero, 1991: 21).

V Desde el punto de vista de la orientacién educativa: “Aquel estado
carencial que percibe o manifiesta un determinado grupo humano”
(Alvarez y Otros, en Morales, 1996: 260).

En cualquier caso, el resultado de la deteccién de necesidades no debe ser
Nunca una definicién genérica de las mismas, porque nos arriesgamos a no
€gar a concretar o a generalizar las problematicas identificadas. Una de las
aCtuaciones que puede evitar que esto sea asi es establecer de forma clara el
Proceso a seguir para realizar la deteccién.

En la actualidad no existe un marco de referencia conceptual aceptado
Universalmente de planificacién y desarrollo de deteccién de necesidades for-
matlyas que incluya una delimitacion de estrategias para obtener los datos,
?::lithzarlos y priorizar los resultgdos. Se han d_esarrollado,‘sin embargo, dife-

€8 procesos, modelos que, sin una pretensién exhaustiva, presentamos a

€ontinuacién, tomando como referencia la recopilacién aportada por Gairin
(1995: 100-121):

MODELOS DE DETECCION DE NECESIDADES

Autqr Modelo Autor Proceso
Clasif. Modelo

1. Establecimiento de fines y objetivos:

o Definir lo que deberia ser.

Discrepancia Witkin 2. Evaluacién del nivel de funcionamien-

(1977) to actual: Determinar lo que es.

3. Identificar las discrepancias entre lo
que deberia ser y lo que es.

1. Seleccién de la poblacién objetivo que
Chacén pueda realmente o potencialmente ele-
(1990) gir lo que se le pueda ofrecer.
2. Seleccién de la posicién competiti-
va: Distinguir los servicios propios
Kotler de los que puedan ofrecer otras ins-
(1982) tituciones.
3. Desarrollo de una combinacién de
marketing efectiva, seleccionando el
rango y la calidad de los servicios que

maximizan su utilizacién por parte de
k_ la poblacién objetivo.

Marketing
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MODELOS DE DETECCION DE NECESIDADES (Continuacién)

Autor
Clasif.

Modelo

Autor
Modelo

Proceso

Tejedor
(1991)

Aproxima-
cién

Cohen
(1981)

N =

. Propésito de la evaluacion.
. Especificacion de las necesidades a

evaluar.

. Identificacién de los usos de la evalua-

cién y extensién.
Valoracién del coste estimado de la
cobertura de necesidades.

. Especificacién de resultados de la eva-

luacién.

. Decisién sobre la forma de obtener

nuevos datos.

. Andlisis de los recursos internos y

externos a la evaluacién.

Elementos
Organiza-
cionales

Kaufman

(1983)

Tomar la decisién de planificar.
Identificar los sintomas del problema.
Determinar ¢l campo de la planifica-
cién.

Identificar los posibles medios y proce-
dimentos de evaluacién de necesidades.

. Determinar las condiciones existentes

y que se requieren, en términos de eje-
cuciones mensurables.

Conciliar cualquier discrepancia que
exista entre los participantes de la pla-
nificacion.

Asignar prioridades entre las discre-
pancias y seleccionar aquéllas a las que
se vaya a aplicar determinada accién.
Asegurar que el proceso de evaluacién
de necesidades sea un procedimiento
constante.

Colegial
Comunitario

Tucker
(1974)

. Rango de necesidades educativas y su

priorizacién.

. Desarrollo de planes para detectar las

necesidades priorizadas.

. Analizar el beneficio y los costes de

cubrir las necesidades.

Desarrollar un método dinamico de
evaluacion de la eficacia de los siste-
mas educativos.

Ecolégico

Areas de referencia:

1.

2.
3.

Equiparacién del rendimiento a través
de tests estandarizados.

Necesidades educativas especiales.
Necesidades relacionadas con la cultu-
ra autdctona.
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MODELOS DE DETECCION DE NECESIDADES (Continuacion)
Autor Modelo Autor Proceso
Clasif. Modelo

Tipos de datos:

1. Testimoniales.

2. Indicadores sociales.

McKillip | J. McKillip | 3. Resultados de analisis de los cientifi-
cos sociales.

Indagacion de necesidades, agrupadas en

categorias relevantes.

vV Identificar las necesidades basicas y
priorizarlas.

Ciclico Witkin v Resumir la naturaleza de las necesida-
(1979) des basicas.
\ Priorizar las necesidades del plan de
— accion.

v Situaciones desencadenantes que res-
ponden a preguntas como: ¢De dénde
partimos?, ¢hacia dénde vamos...?

N Tipo de informacién que buscamos:

Rosset A. Rosset Optimos, Reales, Sentimientos, Causas
y Soluciones.

v Fuentes de informacién.

v Herramientas para la obtencién de
datos.

1. La institucién.
2. El profesional contratado para inter-
venir en el problema.
3. Los problemas cémo se presentan
para el profesional y los implicados.
i 4. Contexto social donde se situa el pro-
Pérez blema.
Campanerq Cox FM. Cox 5. Caracteristicas de las personas a
(1991) (1987) quienes afecta el problema.
6. Formulacién y priorizacion de metas.
7. Estrategias a utilizar.
8. Tacticas para conseguir el éxito de las
estrategias.
9. Evaluacién.

10. Modificacioén, finalizacién o transfe-

rencia de la accién.

1. Identificar usuarios y usos.

2. Describir la poblacién objetivo y el
centro de servicios.

a1 _— 3. Identificar necesidades.
Meckillip J. Mckillip 4. Evaluar necesidades, desde el punto de
vista de la importancia, relevancia e
implicaciones.
5. Comunicar los resultados.
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MODELOS DE DETECCION DE NECESIDADES (Continuacién)

Autor
Clasif.

Modelo

Autor
Modelo

Proceso

Illinois

Disefio de
Hlinois

A.
1.

2.

3.

o

0 XN

. Implementacion.

. Aplicacion.

W= RN~

Preparacion.

Determinar los elementos clave del
analisis de necesidades.

Clarificar las razones o motivos del
estudio.

Hacer una aproximacion inicial a las
necesidades de informacién del cliente
y de las audiencias.

Asegurar y mantener la viabilidad poli-
tica.

Describir a los sujetos objeto de nues-
tro estudio.

Identificar otras variables de interés.
Formular el disefio general de estudio.
Desarrollar el plan de accién.

Resumir los acuerdos formales que
estaran presentes en el andlisis de
necesidades.

Adquirir la instrumentalizacién necesaria.
Recoger los datos.

Analizar y sintetizar los datos obtenidos.
Presentar los resultados.

Analizar el mérito del estudio.

Aplicar las conclusiones y proyecciones.
Ayudar a hacer un completo uso de los
resultados.

—

ANISE

Pérez
Campanero
(1991)

—

o & o o N

* e (W e

. FASE DE DIAGNOSTICO

. FASE DE TOMA DE DECISIONES

FASE DE RECONOCIMIENTO
Identificar situaciones desencadenantes.
Seleccionar herramientas o instrumen-
tos para la obtencién de datos.
Busqueda de fuentes de informacién.

Identificar la situacién actual.
Establecer la situacion deseable.
Analizar el potencial.

Identificar las causas de las discrepancias
entre la situacién actual y la deseable.
Identificar los sentimientos que produ-
cen estas discrepancias entre los impli-
cados.

Definicién del problema.

Priorizar los problemas identificados.
Proponer soluciones, evaluando su cos-
te, impacto y viabilidad.
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Los modelos presentados demuestran que, como afirman Solé y Mirabet
(1997: 63), “no hay un tinico procedimiento que permita disponer del listado de
necesidades de formacion”. Cada uno de ellos tiende a reproducir unas pautas
de actuacion que es necesario desarrollar para la realizacién correcta de una
deteccion de necesidades. Sin embargo, en la practica, han demostrado dife-
rentes ventajas e inconvenientes de utilizacién.

Y es que la eleccién del proceso o modelo mas apropiado debe estar deter-
minado por la idiosincrasia y caracteristicas de su contexto, “en funcién de
los recursos disponibles, de la capacidad administrativa del departamento de
formacion o, en su defecto, del propio empresario e incluso del tiempo disponi-
ble para su eleccion” (Solé y Mirabet, 1997: 63).

Nosotros, sin perder de vista esta premisa y basandonos en las diferen-
tes aportaciones realizadas al respecto por Font e Imbernén (1991: 30-33),
Pérez-Campanero (1991: 37-74), Gairin (1995: 99; 1995: 118-119) y Baré6n
(2000: 16), hacemos una propuesta que consta de las siguientes fases: Deli-
Mitacion del objeto y sujeto de analisis, Establecimiento de la planificacién

y el desarrollo de recogida de informacién, Informe y Conclusiones y reco-
mendaciones.

A) DELIMITACION DEL OBJETO Y SUJETO DE ANALISIS

. En este primer paso es importante definir el objetivo del analisis y su
ambito de aplicacién. Cuando una institucién decide desarrollar un Plan de

Ormacién debe informar en un primer momento sobre el objetivo del mis-
Mo y dénde investigar. Serfa adecuado, ademas, tener informacion sobre lo

Que desde una institucién se evaltia como supuesto déficit y el nivel deseable
a alcanzar.

Lo anterior debe ser un punto de partida, pero nada mas. En cualquier
80, la finalidad de esta fase es realizar lo que Pérez-Campanero llama “cla-
teacion del punto de partida (...) Tenemos que definir el objeto de estudio,
recogiendo toda la informacion que se pueda disponer para describir lo que va

‘en y lo que va mal”. Para conseguir esta clarificacién es necesario poder res-
ponder 3 jog siguientes interrogantes (Quero, 1994: 20):

\/
\/

Ca,

n

¢Quién hace la demanda de formacién?

¢Por qué se hace la demanda? ¢Qué argumentos y referencias presenta?
V ¢Cuélesla causa de esta demanda?

V ¢Qué se espera del analisis de necesidades formativas?
\/

¢Quién es e} posible piiblico-objetivo?
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V' ¢Implica la colaboracion de los departamentos funcionales? ¢Hasta qué

punto?

V' ¢Senala prioridades de intervencién o problemas clave?

B) ESTABLECIMIENTO DE LA PLANIFICACION Y

EL DESARROLLO DE RECOGIDA DE INFORMACION

B1) Disefio de la recogida de Informacién

La recogida de datos es una de las tareas mas importantes del proceso de
deteccién de necesidades porque no sélo nos debe facilitar el conocimiento
de las necesidades formativas existentes, sino que ademas debe favorecer el
establecimiento de criterios para la toma de decisiones al respecto de cudles
han de ser las acciones formativas prioritarias que se han de integrar en el
disefo y desarrollo del Plan de Formacién.

Como expone Tejada (1998: 314/1-314/2), la planificacion del proceso de
recogida de informacién queda afectada por una serie de factores que posibi-
litan distintas salidas operativas en la practica. Dichos factores se aglutinan
alrededor de cuatro interrogantes:

\/

¢ Qué datos son necesarios?: Se han de tener presentes las propias exi-
gencias del proceso de deteccion de necesidades, asi como las variables
implicadas. La fuente de especificacién de los datos es el referente del
objeto, evitando, en todo momento, el acumular datos irrelevantes para
nuestro analisis.

cCon qué instrumentos?: Hemos de considerar qué tipos de instrumen-
tos son los mas adecuados, idéneos, pertinentes y validos para recoger
la informacién necesaria, criterios que deberan ser confirmados en la
seleccién-construccién de los mismos.

¢Donde-Cudndo-Como obtendremos la informacion?: En funcion del
momento, la circunstancia, el contexto y el procedimiento de obtencion

de datos, estableceremos una determinada planificacion de la recogida
de informacioén.

¢Quién obtendrd los datos?: La persona que vaya a obtener los datos ha
de tener una competencia técnica, una capacitacién para ello.

La respuesta a estos interrogantes favorecera la planificacién del proceso
de recogida de datos, evitando su improvisacién y, en consecuencia, impedi-
ra que sea fuente de errores en el proceso de deteccién de necesidades.
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B2) Los instrumentos

No queremos dejar de hacer referencia a los instrumentos de recogida de

datos porque dicho proceso nunca debe estar condicionado ni limitado por
ellos.

Siguiendo los planteamientos defendidos por Tejada (1997: 263), nos defi-
Nimos por una perspectiva multiinstrumental por cuanto que “permite reali-
2ar un andlisis desde diversos frentes y lleva en si misma la posibilidad de con-
Irastacion”. Sin embargo, como el mismo autor expone, esto no nos debe
hacer olvidar que, ante todo, cualquier instrumento que queramos utilizar ha
de reunir una serie de condiciones (Tejada, 1998: 314/3):

v “Definicion estricta y concreta de los objetos elegidos para ser observados-
medidos, de tal modo que no quepa incertidumbre sobre si es procedente

recoger o no cierto tipo de informacion.

V Indicacién de las condiciones en las que se recogerd la informacion:
Lugar, tiempo, sujetos, observadores, instrumentos precisos, etc.

V' Posibilidad de un tratamiento cuantitativo de algiin tipo de expresion que
sea homogénea con las calificaciones-medidas convencionales.

v Significado y posible inferencia sobre lo observado-medido, es decir, vali-
dez del instrumento.

V' Estabilidad de las valoraciones, medidas, etc., es decir, la fiabilidad del
wmstrumento”.

A partir del cumplimiento de dichas condiciones, la preocupacidén que sur-
gea la hora de escogerlo es saber cual es el mas adecuado para que la detec-
C10n sea valida y fiable. En este sentido, de nuevo el profesor Tejada (1998:

31433{) es de la opinién de que, mas alla del criterio general de la adecuacion
al objeto de estudio, existen otros con caracter mas especifico:

V “Urilidad.

v Recogida de informacion.

v Aspectos sobre los que recaba informacion.
V' Fuentes de informacion.

v Procedimientos de informacion.

v Responsables de recoger la informacion.
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V' Momento de recogida de la informacion.

V' Organizacion y andlisis de la informacion.
V' Papel del evaluador.

N Coste (tiempo/economdia), etc.

Estos criterios son importantes en situaciones en las cuales nos encon-
tremos con varios instrumentos con la misma idoneidad, adecuacién o
pertinencia en relacién con el objeto de analisis. En estos casos, elegire-
mos aquél que, aportando la misma informacién, comporte un coste
menor, sea mas simple en su aplicacion, exija menos al evaluador y cola-
boradores, etc.

Sin la intencién de ser exhaustivos, presentamos una tabla en la cual se
relacionan algunas de las fuentes de recogida de informacion que pueden
utilizarse en esta fase de recopilacién de datos, segun lo que Pont (1997:
327) ha definido como posibles zonas potenciales de déficit formativo:

V' Las personas: Centrado en la identificacién de aquello que los colectivos
manifiestan explicitamente como necesidades sentidas en relacion a las
tareas que normalmente realizan.

V' Trabajo: Orientado al establecimiento de los requisitos de formacion
necesarios y a la determinacién del diferencial entre los niveles de for-
macién deseables. Se centra en déficits concretos y en grupos destina-
tarios especificos en los que sus miembros comparten situaciones y pro-
blematicas comunes.

v Organizacion: Nos referimos a problemas que afectan a toda la organi-
zacion, de cualquier orden, que comprometen el buen funcionamiento
de la institucién.

V' Futuro: Centrado en las previsiones futuras que se plantean en la insti-
tucion.



FORMACION Y EMPRESA. LAS ORGANIZACIONES COMO MARCO DE LA FORMACION 209

NIVELES DE DEFICIT POTENCIAL

INSTRUMENTOS Personas Trabajo  |Organizacion| Futuro
Analisis de actuacion X
| Analisis de contenido X X
Analisis de procesos X
Analisis de puestos
de trabajo X
Analisis de tareas X
Autoanalisis X X
Campo de fuerzas X X
Cuestionario X X
Entrevista X
Escenarios X
Estudio de competencias X
_Grupo de discusién X X
Grupo nominal X X
Hitoria institucional X
Identificacién y analisis
de problemas X
Incidentes criticos X
Inventario de recursos X
Matriz de decisiones X X
Observacién sistematica X

Panel de expertos de
analisis de resultados

¥ problemas X X

Planes de carrera y

Promocién X
Proceso cultural X X
Pruebas de rendimiento X

Sistema de ideas clave X X
Técnica Delphi i

e x
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C) INFORME

El informe tiene como objetivo sintetizar toda la informacién que hemos
obtenido, focalizandola hacia la situacién problematica que teniamos plante-
ada con la finalidad de que sirva de base para la toma de decisiones que ha de
quedar reflejada en las conclusiones y recomendaciones. Se han de contras-
tar los datos obtenidos con la intencién de concretar:

V' Los principales problemas identificados.

vV Dilucidar aquellos aspectos que se pueden resolver a través de la for-
macién.

V Identificar claramente los colectivos afectados, puestos de trabajo, etc.

vV Determinar las necesidades formativas existentes.

D) CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Es la dltima fase del proceso de deteccion de necesidades. En ella se desa-
rrollan dos tareas: Priorizacion de necesidades y enunciado de propuestas
formativas para abordarlas.

El resultado de la puesta en marcha de un proceso de deteccién de necesi-
dades puede comportar el descubrimiento de un ntmero de ellas muy por
encima de las previsiones establecidas por la institucién o la aparicion de
otras no previstas que podrian tener mas relevancia para el desarrollo de la
organizacién. En este caso, no queda mas remedio que distinguir, como hace
Navio (1999: 300/5), entre primarias y secundarias. Las primeras son las que
se deben satisfacer prioritariamenie por encima de otras; las segundas, pue-
den esperar a ser satisfechas.

Tal como exponen Gairin, J. y Ferrandez, A. (1997: 296/11), la priorizacion
de necesidades debe responder a una cierta légica: Debe atender a requeri-
mientos diversos (empresa, trabajadores, etc.) y no sélo responder a uno 0
dos tipos de necesidades. La seleccién de las mismas, consecuentemente, S€
debe hacer en funcién de la amplitud de ambitos que abarque. La forma de
conseguir esto serfa conciliando las discrepancias percibidas entre las diver-
sas personas y por las instancias relacionadas con ellas, asi como teniendo en
cuenta los medios y recursos de los que se dispone. Para priorizar desde estos
criterios, Pérez-Campanero (1991: 66) sugiere responder a cuestiones como:

v “cQué sucederia si no se hiciera nada?

' ¢Cudl es el grado de prioridad y de impacto de estas situaciones proble-
mdticas v/o de necesidad?



211

FORMACI()N Y EMPRESA. LAS ORGANIZACIONES COMO MARCO DE LA FORMACION

v ¢Son algunas mds determinantes que otras?

V' ¢Merece la pena tratar las situaciones clave? ;Son estas situaciones real-
mente estratégicas?

' El tratamiento de los problemas, ¢puede reportar efectivamente beneficios
significativos?

Respondidas estas preguntas, el siguiente paso es dar una primera pro-
Puesta de solucién formativa. Esta primera propuesta debe recoger de forma
Sucinta toda la informacién anterior e integrarse en lo que Rodriguez y
Medrano (1993: 24-25) denominan Matriz de Necesidades de Formacién,
donde se representan: Los objetivos de la formacion, el titulo de la posible
accién formativa a desarrollar, la prioridad dentro del Plan de Formacién, el
Numero de personas afectadas y la categoria laboral de las mismas. Grafica-
Mmente, podria representarse de la siguiente manera:

Necesidad Objetivos Acciones Prioridad |N.° Personas| Categoria
Formativa Generales | Formativas Personas | Profesional
Necesidad vV Conocimientos.| v Curso 1 15 v Técnico
! \ Habilidades v Seminario v Operario
v Actitudes Vo
Necesidad formacion | ¥ Conocimientos.] v Curso 2 40 ¥ Técnico
2 v Habilidades vV Seminario v Operario
v Actitudes v Vo
Necesidad formacién |V Conocimientos.| v Curso. 3 25 v Técnico
3 v Habilidades ¥ Seminario v Operario
v Actitudes Vo v

da COm_O hemos podido comprobar, la importancia de la deteccién de necesi-

€s viene determinada por el hecho de que aumenta la credibilidad de los

Planes de formacién, provocando, ademas, el ahorro de tiempo y recursos

Para su disefo. Posibilitan, también, la toma de decisiones alternativas basa-

t;sizean datos reales. Esto se hacc? efect'i’vo si el proceso de deteccién se carac-
por los hechos que a continuacién exponemos:

v Sy adscripcién a un concepto de necesidad y de evaluacién de las
Mmismas.

v Si contempla la delimitacién clara del sujeto/objeto de analisis de nece-
sidades de formacién.

v Si el proceso de deteccién esta incluido o forma parte de un modelo
general de disefo y desarrollo de un Plan de Formacién.
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v Si dicho proceso tiene en cuenta a las personas en todas sus etapas:

Debe ser un proceso abierto y participativo y no impuesto.

Si aborda el analisis de necesidades formativas desde dos perspectivas
complementarias: Reactiva y proactiva. La primera entendida, segiin
Lépez Camps (2000:8-9), como respuesta a los problemas actuales exis-
tentes, a las eventualidades del presente. La segunda con un objetivo
intuitivo y anticipativo a las exigencias del futuro. Esto, concretado en
el ambito de instituciones productoras y prestadoras de bienes y servi-
cios, significa que la deteccion de necesidades trata de responder a un
abanico de causas tan amplio como problemas de rendimiento, implan-
tacion de sistemas y tecnologias nuevas, formacién habitual o automa-
tica, necesidad de cambios culturales, dinamica y planificacién de
recursos humanos o generadas por la propia naturaleza de la organiza-
cién (Font e Imbernén, 1991: 28-29).

El analisis de necesidades formativas no tiene que ser un plan de for-
macion completo, pero si su justificacion e inicio.

Si la recogida de datos y la instrumentalizacién se hace acorde con las
posibilidades y caracteristicas de la institucién, optando por una pers-
pectiva multiple para aprovechar las ventajas de todas ellas.

Si la deteccién de necesidades se realiza para ayudar a la organizacion
a tomar decisiones, presentando datos objetivos y proponiendo actua-
ciones de una forma breve y clara para facilitar las decisiones.

Con el desarrollo que hemos presentado, podemos afirmar que la detec-
cién de necesidades puede ser representativa de cualquier realidad a la que s€
aplique.

Plata. Buenos Aires. liderazgo”, en Diez Experiencias
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RESUMEN

Hoy en dia, las instituciones estdn padeciendo “crisis” provocadas por la inadapta-
cion de sus rigidas estructuras internas ante los cambios producidos en su entorno.

Para sobrevivir y seguir evolucionando, las instituciones deben potenciar una
politica de anticipacion de la gestion de los recursos humanos, es decir, deben
saber aprovechar las oportunidades que se presentan fuera, ademds de tener en
cuenta Sus propios recursos.

La iniciativa de “adaptacién-renovacion-evolucion” de las instituciones no iria
solamente enfocada en el “capital fisico”, sino que hay que invertir en “inteligen-
cia”, en “capital intelectual”, es decir, en las personas, tomadas éstas individual-
mente y como colectivo.

La formacion continua, como inversion es de las mds rentables, va que si ésta sé

plantea de manera exitosa, la continuidad de las instituciones estd garantizada.
e

Palabras clave: Desarrollo organizativo, plan de formacién, formacién con-
tinua, capital intelectual.
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ABSTRACT

NOWadays, all organisations are suffering “crisi’s” due to the failure of adapting
their rigid internal structures to changes produced in their surroundings.

To survive and continue evolutioning, the organisations must focus on a policy
of human resources management, i.e., the must besides bearing in mind their
own resources, be able to make use of external opportunities.

The organisations initiatives of “adaptation-renovation-evolution” are not focu-
sed solely on their “physical capital”, but also in investments in “intelligence”,
human capital”, i.e., investment in people as individuals and collectives.

Long life learning, is one the most profitable investments, since if successful, the
Continuance of the organisations is a assured.

Key words: Organisational development, training plans, long life learning,
Uman capital.






