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La formacién siempre fue, para el profesor A. Ferrdndez, el pilar fundamen-
tal de la sociedad. Pensaba que, a través de ella, los pueblos se emancipan, las
personas se realizan y las sociedades se desarrollan. Esta creencia profunda-
mente arraigada lo llevé a promoverla, integrarla y a defenderla como instru-
mento de transformacién social. Asf lo hizo como profesor universitario de
muchas generaciones de pedagogos, como sindicalista cuando promovié pro-
gramas de formacién, como politico que impulsé las Universidades Populares
y como ciudadano cuando anteponia los procesos de didlogo y comunicacién
horizontal sobre otros comportamientos autoritarios que se daban en el entor-
no donde habitaba.

Nos parece asf justo recordarle desde esta temdtica y hacerlo en un escrito
que, en parte, recoge reflexiones conjuntas publicadas en la obra compartida de
Planificacién y Gestion de Instituciones de Formacion (Cisspraxis, Barcelona) y,
por otra parte, nuevos elementos que permitan profundizar en el papel de la for-
macién en las organizaciones de productividad y de servicios (planteamiento
que despertd su curiosidad en los dltimos afios).

1. La formacién

La realidad sociocultural-econémica puede caracterizarse de dindmica y com-
pleja. El dinamismo se relaciona con la existencia de sistemas abiertos que se
influyen mutuamente y que quedan condicionados por la fuerte presién de
los avances de la comunicacién y de la tecnologfa, de la expansién de los mer-
cados y de los rdpidos y continuos cambios econémicos, politicos y sociales.
La complejidad obedece a la multitud de variables internas que definen procesos
siempre diferenciados y poco previsibles en su funcionamiento y resultados.

No es extrafio, por tanto, que se hable de contextos turbulentos y de la
necesidad de adoptar estrategias que disminuyan la incertidumbre y que orien-

I. ‘Texto homenaje al profesor Adalberto Ferrdndez. Departamento de Pedagogia Aplicada,
UAB. Adapracién del texto: «llorganitzacié i gestié de la formacién. En AAVV (2001).
Formacid a les organitzacions: un camp obert als professionals de la pedugogia. Servei de
Publicacions, Universitat de Barcelona.
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ten los procesos de intervencién. Asi, se hace referencia a medidas estructura-
les (fomento de acuerdos sectoriales, elaboracién de normativas...), institu-
cionales (especializacién por dmbitos de actuacidn, funcionamiento por
programas...) y operativas (control de procesos, desarrollo de nuevas estrate-
gias de accidn...). También aparece la formacién como un referente obligado
que puede incidir y ser promovida a los tres niveles mencionados.

La formaci6n deja de ser asi algo puntual y ligado al desarrollo de una pro-
puesta operativa para convertirse en algo general y base de una estrategia de cam-
bio cultural. No se trata sélo de proporcionar habilidades, también de posibilitar
un cambio general a partir del cambio personal de conocimientos, habilidades y
actitudes.

Las caracteristicas del entorno cambiante exigen de las organizaciones una
adaptacién continua de cambio, cuya direccién y contenidos entran en el terre-
no de las posibilidades (de aqui el concepto de contingencia). La estrategia a
adoptar se sitda asf en una doble linea, adaptarse a los cambios y conformarlos
de la forma més ventajosa posible.

La tradicional estrategia de las organizaciones centrada en los productos y
exigencias externas (mercado, usuarios, etc.) y en la actuacién de pocas perso-
nas queda afectada por la capacidad de todos los miembros, sean o no directivos,
para orientarse a los cambios del entorno. Los recursos humanos adquieren asi
una gran importancia cualitativa y cuantitativa y como objeto y sujetos de la
estrategia organizacional.

Dentro de este contexto, la 18gica de la formacién ha de participar del dise-
fio y desarrollo que se haga de la gestién estratégica de los recursos humanos.
Mds auin, cabe exigir una ordenacién propia de los recursos externos e internos
ligada a la filosofia y prioridades que a nivel general se establezcan. Serfa absur-
da una apuesta por las nuevas tecnologias sin considerar que, ademds de reali-
zar reservas presupuestarias para comprar ordenadores, hay recursos humanos
a formar, cambiar protocolos de trabajo, etc.

El proyecto de la organizacién a la que ha de servir la formacién y su exten-
sién serdn los dos ejes sobre los que se vertebra la concepcién y la planifica-
cién de la formacién. Por una parte, hay que considerar la vinculacién que la
formacién mantiene con la cultura organizacional existente, asumiendo sus
planteamientos y reforzando a través de su accién la implicacién de las perso-
nas en su fortalecimiento y desarrollo, definiendo las competencias que hay
que desarrollar desde la necesaria interrelacién entre: saber, saber hacer, saber
ser, saber aprender y hacer saber; esto es combinar adecuadamente los tépicos
referentes a «aprender a aprender» «aprender a ser» y «aprender a emprender».

Por otra parte, el compromiso de la organizacién con su entorno extiende
la formacidn a los recursos internos y externos. A nivel interno, se hace nece-
sario posibilitar los cambios productivos y culturales; a nivel externo, se ha de
facilitar, mediante convenios en précticas fundaciones, etc., cuando conside-
ramos que el desarrollo de la organizacién puede quedar mermado si ¢l contexto
social no proporciona los recursos humanos que en cantidad y cualificacién
se necesitan.
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Una concepcién de la formacién como la mencionada supera el marco de
la preocupacién tradicional, que la circunscribe a intervenciones puntuales, a
temdticas especificas y a espacios y tiempos definidos, y la configura como eje
de la transformacién social e institucional. De hecho, permite identificar a
algunas organizaciones como sistemas formativos, al considerar su forma de
actuar como formativa.

Las nuevas concepciones de la formacién, los modelos existentes, los sis-
temas de planificacién y desarrollo, la auditorfa de formacidn, el papel de los
formadores, ¢l debate sobre las competencias, la formacién de formadores,
etc., serdn en consecuencia, cuestiones bdsicas a plantearse en este contexto.

2. La formacién en las organizaciones

La formacién en las organizaciones tiene el claro propésito de incidir sobre las
personas para modificar su campo de conocimientos, cambiar sus actitudes o
desarrollar sus habilidades. El proporcionar conocimientos sobre el entorno
laboral, capacitar para solucionar problemas de la profesién o del puesto de
trabajo, impulsar el conocimiento de nuevas tecnologias, promover habilida-
des para el trabajo en grupo, promover la satisfaccién personal y profesional,
etc., son concreciones especificas que necesariamente se han de vincular a orga-
nizaciones concretas.

El énfasis que se ponga en uno o varios de los propésitos mencionados per-
mite hablar de diferentes paradigmas de formacién, ya planteados por Castillejo,
Sarramona y Vdzquez (1989: 427), adoptando como criterjo diferenciador los
binomios desarrollo-adaptacién y gasto-inversién (figura 1). Si bien el desa-
rrollo de la competencia busca crear expertos que permitan una mayor imple-
mentacién de los productos de la empresa y el perfeccionamiento trata de
incrementar el potencial del capital humano de la empresa ante los nuevos
retos, la adaptacién al puesto de trabajo plantea téenicas especificas para un
determinado puesto de trabajo y la promocidn y el reciclaje intenta, por tiltimo,
combinar la formacién en situaciones de reconversién con la promocién pro-
fesional.

Los beneficios que puede proporcionar una formacién de amplio espectro
en la linea del dltimo paradigma mencionado son concretados por Pineda
(1994: 19-20) en los siguientes:

— Ayuda al trabajador a aprender sus tareas, garantizando su correcta ejecu-
cién. Permite mejorar el valor del propio personal.

— Facilita una adecuada reaccién hacia el cambio por parte de los individuos
que son afectados por el mismo.

— Mejora el estado de 4nimo de los trabajadores al crear un clima mds posi-
tivo dentro de la organizacidn. )
Permite ofrecer unas condiciones laborales favorables, con las consecuencias
que eso tiene en la retencién del personal existente y en la atraccién de
buenos profesionales externos.
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— Ofrece numerosos beneficios personales, como el perfeccionamiento de la
persona, el desarrollo de los propios intereses, la posibilidad de promocién
ctc.

— También proporciona beneficios sociales, especialmente en la creacién de
una fuerza laboral eficaz y competitiva.

No consideramos, aunque los conozcamos, otros usos/abusos que se pue-
dan hacer de la formacién. Asi, no puede ni debe ser entendida como una
recompensa —«vdyase a tal cursillo y asf descansard unos dfas...»—, un anti-
doto —«como hay cierto descontento mandémosle a recibir formacién»—,
una recuperacién —«no puede mantenerle en el puesto pero mientras busca
un nuevo empleo le ofrezco un curso en...»—, ocio —«como andamos esca-
sos de trabajo que vayan a que les den un curso»— o cualquier otra preten-
sién que persiga finalidades diferentes a las ya sefaladas (Riesgo, 1983).

Sin embargo, la formacién orientada estrictamente a mejorar el desempeiio
profesional y el desarrollo personal, atin siendo importante en sus beneficios y
desarrollos, puede considerarse como una visién restrictiva, Por una parte, cabe
entender, cada vez mds, la formacién como una responsabilidad colectiva, si
tenemos en cuenta que el trabajo profesional se realiza en contextos organiza-
dos que tienen una misién a cumplir que involucra y compromete a todos sus
miembros; por otra, su vinculacién al desarrollo organizacional la hacen ser el
cje central de cualquier transformacién que pretenda la organizacién,

La busqueda de nuevas formas que permitan situar a las organizaciones en
las mejores condiciones posibles para cumplir sus objetivos es, precisamente, lo
que ha propiciado un cambio en la orientacién de la formacidn. Si inicialmen-
te se centrd en la mejora de los procesos internos (deteccién de problemas rela-
cionados con la misién establecida mds eficiencia en la ejecucién de tareas,
mayor comprensién del funcionamiento de los grupos), la irrupcién de los
tiempos locos (Peters, 1994), en referencia a la turbulencia de los entornos,

Figura 1. Paradigmas bdsicos de la formacién en la empresa.
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las crisis tecnolégicas, la imparcialidad y, en cierta manera, el caos, propicia-
ron una orientacién hacia los procesos externos.

La formacién se centra, cn estas circunstancias, hacia la reestructuracién, la
cultura —la fortaleza de una organizacién son los valores y vinculos que se
establecen—, el aprendizaje —la capacidad para «leer» e interpretar personal-
mente una realidad mudable y dificilmente universalizable—, los equipos
—la construccién de unidades auténomas, autodirigidas y con capacidad de
cambio—, la calidad —wvector transversal de los procesos y productos en el
seno de la organizacién—, y la visién —el pensamiento global, la sabidurfa
compartida— (Pont, 1997: 320-321).

La formacién puede asi considerarse un requisito necesario que posibilita
la consecucién de los fines de la organizacién, como un elemento propio de la
organizacién que actia como una herramienta al servicio de las necesidades
de la organizacién, como parte de la estrategia que posibilita posiciones ven-
tajosas frente al cambio o como la esencia que permite el aprendizaje de la
organizacién. La figura 2 identifica en esta perspectiva las tipologfas de for-
macién que se podrian considerar.

Si consideramos a la organizacién que aprende como aquella que facilita
el aprendizaje de todos sus miembros y continuamente se transforma a si
misma, estamos resaltando el valor del aprendizaje como la base fundamental
de la organizacién. El desarrollo de la organizaci6n se basa en el desarrollo de
las personas y en su capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la ins-
titucién en la que trabajan.

Fl pensar en la organizacién que aprende como un modelo integral de desa-
rrollo de recursos humanos en el que todos los trabajadores de una organiza-
cién se integran en un proceso de aprendizaje nos acerca a la filosoffa, que no
necesariamente a la practica, de la Calidad Total: abarca a todos y a todas las face-
tas de la organizacién.

Este marco conceptual donde se da el autoaprendizaje constituye sin lugar
a dudas la referencia que permita un impulso organizativo hacia el futuro. Las

Figura 2. Esquema del continuo formativo en relacién con las organizaciones (Pont,

1997: 321).
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personas no se forman y desarrollan solamente para satisfacer los fines de la
organizacién delimitados y prescritos sino para ampliar su funcién. Este plan-
teamiento nuevo puede llegar a cuestionar aspectos relacionados con el lide-
razgo, la toma de decisiones y los mecanismos de control que se establecen.
También obliga a explorar nuevas estrategias de aprendizaje y a modificar los
sistemas de formacién.

3. La organizacién y gestién de la formacién

La forma como se ordenan o podrfan ordenarse los procesos formativos en las
instituciones depende mucho del grado de desarrollo organizativo alcanzado y
de variables constitutivas como puedan ser ¢l tamafio, tipo de organizacidn,
contexto de actuacidn, u otros. Exige, también, diferenciar entre las estructu-
ras de formacidn y los procesos que la posibilitan.

Para algunas organizaciones y puestos de trabajo (trabajadores de cadenas
de produccién o empleados de pequefias empresas) la formacién es un requi-
sito de entrada que no se suele considerar en otros momentos. Otras organiza-
ciones, sin embargo, entienden la formacién como una apuesta importante que
es apoyada mediante recursos econémicos propios, planes de formacion e, inclu-
$0, con la existencia de un departamento especifico. Las hay, que por Wltimo,
han vinculado el proceso de formacién y el de innovacién, promoviendo planes
de mejora que incluyen la formacién como acompafiamiento, incorporando la
formacidn a la carrera profesional y, asimismo, apoyando el establecimiento de
grupos de mejora como estrategia global que se aplica a toda la organizacién.

Claro estd que el tamafio puede incidir en la estructura de formacién,
pudiendo encontrar desde organizaciones que se apoyan en asesorias y agentes
externos en temas de formacidén hasta otras que tienen la seccién de forma-
cién. No serd tampoco lo mismo considerar organizaciones fuertemente edu-
cativas (centros de ensefianza, autoescuelas, centros de formacién ocupacional,
centros de tiempo libre...), moderadamente educativas (organizaciones de
consumidores, hospitales, consultorias...) o débilmente educativas (empresas
de produccién, administraciones en general...) o moverse en realidades con
una fuerte implantacién de organizaciones o con una baja presencia de las mis-
mas (zonas rurales).

4. Las estructuras de formacién

La formacién se vehicula a través de érganos de coordinacién pedagdgica en las
organizaciones fuertemente educativas. Al tener como finalidad la realizacién
de procesos formativos, suclen tener una alta concentracién de recursos huma-
nos cualificados. Estos tienen formacién previa, actdan en muchos casos como
profesionales liberales y la autoformacién permanente o la formacién gratuita
suele ser un rasgo distintivo.

Si bien existe formacién proporcionada externamente, la formacién inter-
na vinculada al proyecto institucional estd cada vez mds presente, obedece a
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planes de trabajo preestablecidos y muy vinculados a los problemas de la orga-
nizacién, Paralelamente, se potencia la existencia de equipos de formadores
centrados en la mejora del programa o en la atencién a las personas (departa-
mentos diddcticos y equipos educativos, en el caso de centros educativos) que
cubren una triple funcién: ordenacién y mejora del programa de intervencién,
perfeccionamiento de los formadores e investigacién aplicada.

La estructuracién de la formacién en organizaciones débilmente educativas,
que no tienen como finalidad principal la formacién de sus recursos humanos
depende mucho del tamaiio de la organizacién. La existencia de infraestruc-
tura propia de formacién depende de varios factores, que simplificadamente
son apuntados por Rodriguez y Medrano (1993):

En primer lugar, hay que tener en cuenta el niimero y especificidad de los cur-
sos a impartir anualmente. Si se precisa de maquetas, o de talleres para la rea-
lizacién de pricticas, imposibles de conseguir en el mercado, parece aconsejable
tener la dotacién minima.

También resulta conveniente cuando el volumen anual de cursos es tan alto
que han de utilizarse de cinco a diez aulas simultdncamente para poder reali-
zar ¢l nimero de cursos requerido. En ese momento hay que empezar a pen-
sar en la posibilidad de abrir una pequena escuela de formacién,

No obstante, si la mayorfa de los cursos a impartir son estdndar, parece mds
rentable no tener una escuela ni una infraestructura fija de formacién.

Una tercera posibilidad es la de un sistema mixto, es decir, contar a la vez con
una cierta infraestructura que permita llevar a cabo algunos cursos especificos
para explicar las politicas, o sistemas informdticos o de gestion desarrollados para
esa organizacion, junto a una serie de cursos estindar que pueden ser toma-
dos en el exterior (p. 65).

Mayoritariamente, el 4rea o servicio que la organiza se ubica en el Depar-
tamento de Recursos Humanos y tan sélo en organizaciones con muchos em-
pleados podemos encontrar un Departamento de Recursos Humanos que actiia
con cierta autonomfa. Contrariamente, las organizaciones pequefias no sue-
len dedicar recursos propios a la organizacién de la formacién y, a menudo,
compran a agencias externas los planes de formacién o bien utilizan la oferta
formativa externa que promueven multitud de entidades.

Asf la estructura de formacién, cuando existe, suele ser muy sencilla redu-
ciéndose a tres o cuatro personas entre las que cabe distinguir a especialistas
en formacién (pedagogos o psicélogos, normalmente), personal administrati-
vo y auxiliares.

5. La planificacién y desarrollo de la formacién

Recientemente se abordaba el tema de la planificacién de propuestas forma-
tivas (Gairin, 1999), haciendo referencia a lo que es y no es la planificacién,
el sentido que tiene, los niveles que se pueden considerar y los enfoques que
pueden orientar la actividad prictica. Retomando algunas reflexiones, pode-
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mos sintetizar, posterior a la clarificacién conceptual, los enfoques que se pue-
den adoptar, en la medida en que influyen en la delimitacién del papel que ha
de cumplir el pedagogo o el psicopedagogo como profesionales vinculados a
la formacidén de recursos humanos.

Nosotros caracterizamos la planificacién bajo las siguientes perspectivas:

1. La planificacién es una anticipacién del futuro, un intento de predecir la
cadena de consecuencias causa-efecto en el tiempo. La imprevisién de lo
que puede suceder en el futuro exige que la planificacién sea flexible y
asuma los cambios que impongan el transcurso del tiempo, la influencia
de presiones coyunturales o la variedad de situaciones que conforman la
realidad.

2. La planificacién es un proceso continuo y unitario que comienza con el
desarrollo de objetivos, define estrategias para conseguirlos y establece pla-
nes coherentes con las anteriores decisiones; esto es, decide por adelantado
cuestiones como: ;qué se hard?, ;cudndo se hard?, ;cémo se hard?, ;quién
lo har4?, etc., pero también incorpora mecanismos de control que permi-
tan las adaptaciones necesarias que las nuevas realidades impongan.

3. Ademds de su utilidad para concretar pohtlcas, los procesos de plamﬁca—
cién tienen un sentido provisorio al aflorar situaciones que exigen deci-
siones de los responsables institucionales.

4. La planificacién y la ejecucién de un plan son procesos distintos y deben
considerarse analftica y metodolégicamente de una manera diferenciada
aunque asumamos su {ntima vinculacién. Las relaciones serdn mds estre-
chas en el tiempo, contenido y metodoldgicamente cuanto mayor sea la
cercanfa a la actuacién concreta e inmediata. Asi, es factible pensar en equi-
pos humanos diferentes de planificacién y de ejecucién cuando se organi-
za el sistema educativo o el sistema sociocultural, pero adquiere menos
sentido cuando se organizan los centros educativos, se elaboran planes de
intervencién para colectivos sociales concretos o se piensa en actuaciones defi-
nidas (planes de trabajo).

5. La planificacién incluye una actitud de racionalidad y de reflexién que se
refleja continuamente en el desarrollo de los cursos de accién. De hecho, la
planificacién conlleva la toma de decisiones sucesivas e interdependientes
relacionadas entre si dentro de una situacién interactiva y dindmica e implica
una intencionalidad eminentemente prictica, que muchas veces se olvida.

6. La planificacién tiene una dimensién ideolc’)gica, consecuencia de las opcio-
nes subJetlvas que se tienen que tomar: ;qué ha de ser lo mds importante?,

slo mds prioritario?, ;los recursos limitados en qué direccién se invierten?,

squién evaluard los resultados?, etc. Se le puede usar tanto para el mante-
nimiento del «status quo», como para impulsar reformas y cambios estruc-
turales. Las diferencias estardn no tanto en las técnicas de planificacién
como en el estilo que ellas propongan. Planteamientos ideoldgico-politi-
cos diferentes variardn en determinar el «para quién» de la planificacién (a
quiénes beneficia) y el «cémo» se haga.
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La planificacion aparece asf estrechamente ligada a conceptos como racio-
nalidad, conocimiento de realidad y adopcién de decisiones sobre la ejecucion
de unas determinadas actividades. Debe considerarse como un instrumento de
accién que puede ser bueno o malo segiin el uso que de ella se haga; uso que
siempre existird y que elimina el cardcter pretendidamente aséptico con que a
veces se ha presentado.

5.1. La planificacién bajo el enfoque tecnoldgico

Este enfoque ha estado presente en la actividad formativa desde los inicios de
su institucionalizacién y atn es ¢l més utilizado actualmente. El proceso de racio-
nalidad se orienta aqui en la concrecién de las pautas secuenciales, mds o menos
definidas, que ha de seguir la planificacién:

— La seleccién del modelo de andlisis.
— La delimitacién de necesidades.
__ El establecimiento de prioridades y la elaboracién de planes de accidén, que
incluye:
1. Categorizar las propuestas de mejora.
2. Seleccionar las que haya que planificar para un perfodo determinado.
3. Elaborar planes de actuacién.
4. Articular los planes de actuacién.
5. Asegurar la dindmica adecuada.
6. Establecer y realizar los procesos de seguimiento y evaluacién.

El modelo presentado en la figura 3 asume planteamientos de los anterio-
res, presenta la secuencia conceptual que sirve a la elaboracién de programas de
formacién y junto a ella especifica las acciones de cardcter estructural y ope-
rativo que se derivan de esa secuencia. Otras observaciones complementarias que
se pueden realizar son las siguientes:

1. Realidad sociocultural, politica institucional y politica de formacién man-
Gienen entre sf un alto nivel de coherencia. De hecho, las instituciones y
los programas que realizan suelen responder habitualmente a las necesida-
des socioculturales, de la misma forma como la politica de formacién se
considera un aspecto de la politica institucional. No obstante, se pueden
producir disfunciones en este esquema légico como sucede cuando la poli-
tica institucional no responde a las necesidades contextuales o la forma-
cién no se mueve en los pardmetros deseables; también puede suceder que
la realidad sociocultural no defina claramente las funciones de las institu-
ciones a que éstas no clarifiquen sus metas, favoreciendo asf indirectamente
ciertos niveles de autonomifa que se toma la formacién en relacién a defi-
nir los supuestos pardmetros de la politica institucional.

2. La politica de formacién se concreta en la realizacién de programas que
buscan satisfacer determinadas necesidades. La priorizacion que se hace de
las necesidades a satisfacer (individuales o sociales; expresadas o percibi-
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das; etc.) determina claramente el tipo de objetivos que ha de perseguir el
programa, las acciones a realizar y la naturaleza de los procesos de inter-
vencién.

3. La secuencia conceptual no sélo delimita la estructura de los programas
sino que también define las actuaciones que a nivel operativo hay que rea-
lizar. Asi, el establecimiento de mecanismos de seguimiento y control con-
lleva actuaciones de gufa, motivacién, formacién y supervisién y la
autonomfa definida puede afectar en mayor o menor grado a aspectos curri-
culares, organizativos, administrativos u otros.

4. La secuencia operativa delimirta el conjunto de actuaciones generales que
se derivan de una determinada decisién, considerando que pueden haber
otras mds especificas. Asi, el desarrollo del programa, ademds de lo men-
cionado, puede incluir actuaciones de guia, motivacién y supervisién y

Figura 3. Secuencia conceptual, estructural y operativa de la elaboracién de planes y
programas de formacién (Gairin, 1993: 84).
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también contemplar procesos de negociacién, la estructuracién de medios
de accién o el control de procesos resultados.

S. Se representa formalmente una secuencia lineal, si bien se concibe desde
una perspectiva mds dindmica que vincula procesos reflexivos y aplicados
relacionados con la secuencia ciclica de deteccién de necesidades, elaboracién
de planes, su aplicacién y evaluacién, deteccién de nuevas necesidades, etc.

6. Por tltimo, no se puede olvidar el cardcter interrelacionado que tienen y
el ideolégico que cumplen los diferentes componentes del proceso. Asi,
resulta evidente que la articulacién de buenos programas de formacién no
s6lo depende de una adecuada deteccién de necesidades sino también de una
clara definicién politica de lo que se desea y de la asignacién de los medios
(humanos y materiales, tanto en calidad como en cantidad) que se requie-
ren. Por otra parte, la participacién que se permite, la prioridad a necesidades
del sistema sobre las de las personas, el uso de instrumentos estandariza-
dos u otros aspectos reflejan determinadas concepciones de cémo se entien-
de la formacién y su planificacién.

El proceso de planificacion deberd partir, por tanto, de considerar la secuen-
cia conceptual y situarse en lo estructural u operativo, de acuerdo a lo que sean
sus intereses. Se deduce también de lo dicho que serd muy dificil planificar si
los marcos no estdn suficientemente definidos. Asi, unas demandas sociales
ambiguas, una politica educativa o socioeconémica contradictoria y poco espe-
cificada, una legislacién con grandes lagunas serdn elementos que influirdn
negativamente en el desarrollo de un proceso satisfactorio.

5.2. La planificacion bajo un enfoque cultural

Los enfoques culturales dan importancia a los procesos procurando, median-
te mejoras en la comunicacién y participacién, que los implicados se identifi-
quen y hagan suyo el proceso de cambio. La planificacién en este caso es muy
general, no se encuentra acotada como en los planteamientos tecnoldgicos y
conforma una unidad con los procesos de actuacién y evaluacién.

La revisién basada en la escuela, el desarrollo colaborativo, la formacién
en centros, etc. (ver Gairin, 1996) son estrategias que suelen emplear este enfo-
que. Destacamos como significativa y a manera de cjemplo la desarrollada en
la Universitat Autonoma de Barcelona.

Iniciada la experiencia de Grupos de Mcjora a finales de 1994 con 7 gru-
pos experimentales del drea administrativa (4 bibliotecas y 3 secretarias de cen-
tro) ha realizado las actuaciones que se concretan en el cuadro 1.

Otros elementos més significativos de la experiencia son:

a) Objetivo del proyecto de grupos de mejora. Se trata de gencrar mejoras que
se distingan por: su impacto en los clientes, su rapidez de implantacion,
su ntmero, el no generar incremento presupuestario y el que sean ||11_p§1|-
sadas por aquellos que estdn mds cerca de los destinatarios de los servicios

en el trabajo del dia a dia.
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Cuadro 1. Grupos de Mejora. Funcionamiento paso a paso.

1

Seleccién

10

El proceso sujeto a mejora se elige de mutuo acuerdo entre
el director del 4rea y aquellos que van a participar en el
grupo.

Antes de iniciar

20

Identificar el output del proceso; aquello que recibe el
cliente.

30

Visualizar los grandes pasos del_pmcesn (5a7).

40

Determinar la composicién del grupo: a) permanentes
(incluir proveedores y clientes), b) ocasionales.

50

60

Asegurar una sala de trabajo que retina condiciones ade-
cuadas.

Fijar fecha y hora semanal de reunién, asf como los roles
mds indispensables: coordinador, redactor, etc.

|

Definicién

70

Identificar el proceso y los requisitos del cliente —requi-
sitos de calidad externa e interna— diagrama de flujo deta-

llado.

8o

Lluvia de ideas sobre aspectos a mejorar:

— Incluir cualquier aspecto de plazos, actitudes, costes,
cuellos de botella.

— Incorporar todos los temas que hayan sido objeto de
alguna reclamacién.

— No tratar ahora de cdmo mejorarlos.

90

Cuantificacién y andlisis de causas:

— Datos actuales de cada punto.

— Datos que faltan y pueden conseguirse con cierta faci-
lidad.

— Datos que quedan como provisionales.

— Diagrama de causa-efecto.

Alternativas

10°

Lluvia de ideas sobre mejoras.

110

Valoracién de ideas:

— Ideas que no anaden valor.

— Mejoras demasiado complejas a largo plazo.

— Mejoras factibles, a corto plazo que afiaden valor y sin
costo especial.

120

Descripcién de las mejoras y andlisis de riesgos:
— Qué se hacfa antes y qué se hace ahora.
— Riesgos probables y acciones preventivas.

130

Asignacién de responsables y pardmetros de medicién:
Responsables y plazos. Pardmetros para medir el progreso
(pocos).

140

Redaccién de la propuesta y presentacién al comité de

calidad.

150

Aprobacién o rechazo.
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Cuadro 1. Grupos de Mejora. Funcionamiento paso a paso (cont.).

5

b)

1]

Prueba 16°| Implantacién cxperi_mcmal de la mejora.

17°| Captacién periédica de datos, siguiendo los pardmetros
para medir el progreso.
18°| Anélisis de los datos.

19°| Adaptaciones y correcciones.

200! Presentacién de informe al comité de calidad.

21°| Aprobacidn o rechazo.

220| Implantacién generalizada.

Composicion de los grupos de mejora. Se trata de pequefios equipos tempo-
rales, formados por personas voluntarias, frecuentemente interdeparta-
mentales o interniveles, que manejan propuestas visibles y graduales y que
utilizan metodologfas rigurosas de trabajo.

Los temas tipicos son, por ejemplo: reduccién de plazos, simplificacién de
trimites externos, simplificacién de procedimientos internos, desarrollo
de nuevos servicios, eliminacién de errores frecuentes, etc.

Los criterios fundamentales para evaluar el resultado positivo se refieren a:
cambios significativos para los clientes, factibilidad a corto plazo, volumen
importante de mejoras por afio y que no haya incremento presupuestario
y, si es posible, haya ahorro.

El funcionamiento interno de los grupos se rige por las siguientes conside-
raciones:

— Cada grupo se autoorganiza sin tomar en cuenta el puesto que ordina-
riamente tiene cada uno.

— Reuniones semanales, de unas dos horas de duracién.

— Cada grupo nombra un coordinador y un relator.

— Ademds de los miembros estables, el grupo puede solicitar la participa-
cién eventual de cualquier otra persona de la organizacién universita-
ria, incluso proveedores o clientes.

— Cada grupo tiene un calendario tentativo para presentar su propuesta.
Es conveniente que su duracién no supere los tres meses. El Comité de
Mejora vigilard este aspecto.

— Se recomienda que los participantes hayan recibido una formacidn pre-
via, para garantizar que se respete la filosoffa y la metodologfa de tra-
bajo.

— Finalmente, sefialar que e/ Comité de Mejora responsable de los grupos
se orienta a:

__ Mantener viva la orientacién a la calidad-cliente.

— Conocer ylo aprobar la implantacién de los proyectos que los grupos
vayan presentando.

— Sugerir nuevos temas.
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— Buscar el apoyo de los niveles superiores, cuando se les solicite su cola-
boracién.

— Promover la participacién de todas las dreas.

— Organizar las acciones formativas convenientes para el desarrollo del
proyecto.

— Hacer un seguimiento y evaluacidn de la fase experlmental y decidir la
implantacién de esta metodologfa en otros servicios de la organizacién.

Salvando la preocupacién economicista que se traduce en algunas de las
propuestas, resulta indudable, como asf sucede en la prictica, que este plan-
teamiento es trasladable a otros dmbitos de los centros de formacién.

6. El buen disenio de formacién

Se adopte la estrategia que se adopte, un buen disefio de formacién ha de:

— Establecer claramente los obJetlvos que pretende, la metodologfa que se va
a usar y el sistema de seguimiento y evaluacién que se establece.

— Abarcar y combinar adecuadamente los diferentes tipos de aprendizaje, per-
mitiendo avanzar significativamente en la cantidad de conocimientos y/o en
cambios de habilidades y actitudes.

— Contar con dinamizadores, recursos y estrategias metodolégicas de calidad.

— Asumir y combinar claramente las demandas de los usuarios con las nece-
sidades de la organizacién.

— Respetar los planteamientos propios de la educacién de personas adultas,
si a ellos se dirige.

— Ser lo suficientemente flexible para poder adaptarse a los cambios que exija
la realidad.

— Facilitar la creacién de comunidades de aprendizaje a partir de un climay
culturas favorables a la formacién.

De hecho, los procesos de planificacién y evaluacién deben estar plena-
mente conectados, tal y como se expresa en la figura 4. Cuando planificamos,
hemos de pensar en el producto final o en los resultados que queremos obte-
ner, y serdn estos los que determinardn las conductas deseables en el puesto de
trabajo, los aprendizajes que al respecto cabe proporcionar o tener y las acti-
tudes necesarias para que el aprendlzaje sea posible. Cuando evaluamos, debe-
rfamos proceder en sentido contrario, determinando si en primer lugar ha
habido una reaccién positiva al aprendizaje y, a partir de alli, evaluando los
avances produc1dos, los cambios en el puesto de trabajo y las repercusiones en
la organizacién.

Pero, ademds, la formacién ha de contar con un plan especifico que delimite
las caracterfsticas formativas, los implicados, las condiciones de acceso y las
consecuencias que de ella se derivan. Las implicancias laborales y personales
de muchos de estos aspectos son las que justifican el pactar los planes de for-
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macién con los representantes sindicales, llegando habitualmente a establecer
ayudas diferenciadas segtin sea el interés de la formacién para el trabajador, la
organizacién o ambos (figura 5).

Sea como sea, no podemos obviar que cada vez mds la formacién debe
ordenarse desde realidades socioculturales-econémicas concretas, compagi-
nando la orientacién hacia la persona, y hacia las necesidades de la organizacion,
y combinando su cardcter utilitario personal e institucional con su compro-
miso en la consecucién de una sociedad mds justa y solidaria.

Figura 4. Objetivos de evaluacién, planificacién y evaluacién, segiin Kilpatrik (1999)
(Cuadro de confeccién propia).

1 Definicién operativa Nivel Objetivo a evaluar

Grado de reaccién, efecro de los Reaccién Satisfaccién del cliente.
participantes ante Ja accién formativa

Cambios internos en la capacidad Aprendizaje Las actitudes han cambiado,
personal o los conocimientos se han
incrementado, o las habilidades
han aumentado.

Cambios en la conducra externa Conducta Si hay deseo de cambiar, si se sabe
lo que hacer y cémo, si existe

un clima favorable, y si existen
recompensas por el cambio.

Resulrados finales relacionados Resultados Incremento de Ja produccién, o mejora
con la accién formativa de la calidad, o redaccidn de accidentes,

Planificacién de la formacién

o incrementos de ventas, o reduccién
de voracién en la plantilla, o mayores

beneficios.
Y
Figura 5. La préctica de la formacién en las organizaciones.
VINCULADA AL PUESTO
DE TRABAJO
'
Pagada totalmente en Pagada totalmente fuera
horario laboral del horario laboral
INTERES _ . INTERES
EMPRESA ~ TRABAJADOR
Subvencionada No subvencionada al
parcialmente al margen margen de la organizacién
de la organizacién
|

NO VINCULADA AL PUESTO
DE TRABAJO
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