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Este artículo ofrece tanto una descripcióncomo una comparación,
entredos proyectosde identificaciónde necesidadesen formación.Uno
realizadoen Madrid y otro en EstadosUnidos, en la Universidadde
Michigan. Cadauno de los proyectosse ha centradoen la identificación
de necesidadesde formaciónde personasen puestosdegerencia(esdecir,
personascon responsabilidaden gestión,planificación y desarrollonor-
mativo) en centrosde serviciossociales.Se comienzacon unadiscusión
sobrela necesidady los distintosenfoquesen la identificación de necesi-
dadesde formación.A continuación.seresumela metodologíautilizada
en los dosestudiosy, por último, se ofreceunadiscusiónsobrelos descu-
brimientoscomparativosy las implicacionesencontradasen los datos.

La investigaciónen Españafue financiadapor el Comité Conjunto
entreEspañay los EstadosUnidosparala CooperaciónCultural y Educa-
tiva, bajo los los auspiciosdel Acuerdode Amistad , Defensay Coopera-
ción entrelos EstadosUnidos y España.El proyecto fue llevado a cabo
con el apoyoy la cooperacióndel Instituto Regionalde Estudios(IRES)
de la Consejeríade Salud y BienestarSocialde la Comunidadde Madrid,
entreseptiembrede 1986 y marzode 1987, ~ publicadoen 1987 (Flynn
& Díaz, 1987). En EstadosUnidos,el proyectose realizóen la Escuelade
Trabajo Social de la Universidad de Western Michigan (Flynn et al.,
1987).

DOS VALORACIONES DE NECESIDADES DE FORMACION

Cada proyecto se fundamentó en la hipótesisde quelos trabajadores
sociales, tanto en España como en EstadosUnidos (como en la mayoría
de los países)suelen estar formadospara el trabajo clínico o de atención
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directa, perono estánpreparadosparadesempeñarfuncionesde organi-
zacióny gerencia.Sin embargo,la trayectorialaboral de muchosde estos
profesionalesles lleva a ocuparpuestosde gerencia.La necesidadde for-
mación gerencialapropiadaes de sumaimportancia,tanto paralos indi-
viduoscomoparalasorganizacionesy los programasdirigidos porellos.

Los dosestudiospartierondel interéscompartidoen los dospaísesen
el desarrolloy formación de personal.En España,los cursosuniversita-
rios paratrabajadoressocialesapenascontemplanlas funcionesgerencia-
les (véasepor ejemplo FundaciónUniversidadEmpresa,1983). La for-
mación en técnicasde dirección y gestión se ofrece en otras carrerasa
nivel de licenciatura(CienciasSocialeso Derecho)o en los pocoscentros
de formación que existen en estepaís, como el IRES en Madrid o IN-
TRESS en Barcelona.En EstadosUnidos, la formación en técnicasde
dirección y gestiónparatrabajadoressocialesse encuentrasolamenteen
programasparalicenciadoso en cursosde mastery tiendeaserel campo
menosatendidoen las escuelasde trabajo social en términosde número
de estudiantesy escasezde facultadesque lo ofrecen.En los dos países,
sin embargo,se da el fenómenopor el cual los profesionalessongeneral-
mentepreparadoscon unaorientaciónpredominantementepráctica.(es
decir, parael trabajo clínico y de atencióndirecta)y a menudollegan a
desempeñarpuestosde dirección y gestiónposteriormente,de acuerdo
con su experienciay antelas oportunidadesprofesionalesquesurgen.

CONTEXTO Y ENFOQUE

La finalidad del proyectoIRES era la de servir de baseparadiseñar
programasespecíficosde formación para gestoresde serviciossociales,
muchosde loscualestrabajanbajoelpatrociniodela Consejeríade Salud
y BienestarSocial de la Comunidadde Madrid. El segundoproyecto se
llevó a caboen laEscuelade TrabajoSocialde la UniversidaddeWestern
Michigan (WMU), y formabapartede un trabajo de investigaciónreali-
zadopor un pequeñogrupode alumnos,en un cursode masteren trabajo
social, en la primaverade 1987. Así, el proyectono se llevó a cabosola-
mentecomoapoyoal diseñodel programade estudios,sino tambiénpara
ofrecer una oportunidadde investigacióna los estudiantesde un curso
sobremetodologíade la investigacióny del trabajopráctico.La finalidad
del proyectoera la de identificar opinionesy percepcionessobreel tipo
de formación que se deberáproveeren los años90. todoello comoapor-
tación a la planificación de los planesde estudioen la Universidad.La
información podrá serutilizada para preparartrabajadoressocialesde
maneramásadecuadapara desempeñarpuestosde gerencia,planifica-
ción y desarrollonormativo en los serviciosy centros.En adelante,y con
la finalidad de abreviar,al primer proyectole denominaremos“IRES” y
al segundo“WMU”.
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Los dos proyectosutilizaron un enfoquede análisisde tareasy un
inventario de conocimientosrequeridos(ver Pecora,Schinke& Whitta-
ker, 1983). Los objetivosen los dos estudioshansido, por un lado deter-
minarlos comportamientosquesonasumidospor laspersonasen puestos
de gerencia,planificacióny desarrollonormativoen los serviciossociales,
y por otro lado, determinarqué conocimientosy aprendizajestécnicos
son necesariosparadesempeñarestospuestos.En el proyectoIRES, los
co-investigadorestrabajaroncon un “grupo de expertos” (steeringcorn-
mi/lee) de sietepersonasqueestabandesempeñandopuestosde gerencia
en servíctossocialesen España.El “grupo de expertos”,en primer lugar,
colaborócon personaldel proyectoen la elaboraciónde una lista de 125
tareas-items.Estositems se ordenaronen unaescalatipo Likert, para la
cual los miembrosdel grupo de expertosy otraspersonasdenominadas
porellos ordenaronsegúnla importanciadecadatareay segúnla frecuen-
cia con quese realiza en suspropiostrabajos.Los miembrosdel grupo de
expertosjunto con las otras personasdenominadaspor ellos, establecie-
ron una muestrade 23 contestacionesencuestadosno por azar. En el
estudio“WMU”. una vez ampliadala lista de 125 a 185 items, se pidió
a un grupo de 82 alumnosde un programade masterquelos clasificasen
por orden de importancia.Era un programade masterengestión,planifi-
cacióny desarrollonormativo,y los alumnostrabajanen la actualidaden
estecampo.A losencuestadosen el estudioamericanose les pidió valorar
cada item en términosde necesidadde formación en aquellasmismas
áreasparala décadade los 90. Las áreastemáticasde los items de las
escalasde los dos proyectos,se puedenver en el ApéndiceA.

LIMITACIONES EN LA METODOLOGíA Y COMPARACIONES

Estosdatosofrecenunaoportunidadde identificar similitudesy dife-
rencias en lo que los directores de servicios socialesenfatizan en sus
respectivospuestosde trabajo, en cadauno de los dos países.De todas
formas,convienepuntualizaralgunasadvertenciaseindicarlaslimitacio-
nes inherentesa las metodologíasde los dos proyectos.

En primer lugar, al mismo tiempo que cada muestrafue percibida
como representativade su respectivouniverso,tambiénfue relativamen-
te pequeñay no seleccionadapor azar, limitando la posibilidadde gene-
ralizar a una población másamplia. En segundolugar, dadoque en el
estudio IRESse pidió a los encuestadosindicar la frecuenciade realiza-
ción de tareasen la escala,o su percepciónen cuantoa la importanciade
cadaitem en la misma, la clasificaciónes meramenteorientativa de la
necesidadde formación.El estudioWMU fue dirigido directamentea la
cuestiónde la necesidadplanteadade formación paracada item de la
escala.Sin embargo,las clasificacionesde los itenis en cada unade las
escalasson en cadacaso indicativosde lo que se puedeproporcionara

y—
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nivel de formaciónengestión,planificacióny desarrollonormativoen los
serviciossociales.Estaes unasuposicióndel análisisqueaquíse presenta.

1-lay otras dos limitaciones de naturalezamás técnica,pero queno
invalidanel análisis comparativo.La primera de ellas estárelacionada
con el hechode quelas dos escalasno eranidénticas.El estudioIRESse
realizó primeroy de hechosupusounabasede comienzoparael posterior
estudioWMU. La escalade 125 items en el estudioIRESse amplió a 185
en el estudioposterior.De todasformas, a travésdel análisisy la discu-
sión quese haceacontinuación,se minimizan estaspequeñasdiferencias
por el hechode que la discusióncomparativase centraráen materiaso
áreastópicas (véanselas categoríaspresentadasen el ApéndiceA) y no
en los items específicosde las escalas.Además,al considerarlas puntua-
cionesmedias,hayquereconocerqueseríamuchomásapropiadoutilizar
niveles de medidaordinalesqueniveles de intervalo,paraanalizardatos
de tipo ordinal comoen escalasde actitudesde tipo Likert. Peroel cues-
tionamientode su validezes mínimo puestoquelos datosde puntuación
mediase usansolamenteparaconsiderarposicionesrelativas de la pun-
tuacióndel item. Más aún, un análisisde los datosen términosde pun-
tuacionesmedianas(esdecir, medidasde nivel ordinal)no descubredife-
rcncias significativas de las puntuacíones medias. Hechas estas
advertencias,vamosa considerarlos resultadoscomparativosde los dos
estudios.

Finalmentedeboaclararqueunapuntuación“alta” no se debetomar
como el único indicadorde valoraciónde áreasapropiadasparaprogra-
masde formación. Los encuestadosen los dos estudiosutilizaron una
seriede posibilidadesde puntuacióny al mismotiempo puntuaronmuy
altamentemuchositems. En otraspalabras,se da mucha importanciaa
muchos items relacionadoscon la forma de desempeñarel trabajo, y
estudioscomoéstosúnicamenteagrandanla diferenciadegrado.Odicho
de otra manera,en muchoscasosprácticamentetodo es importante.La
técnicaaquíempleadaconsisteen centrarseen lo quesale a la superficie,
de tal forma que se puedatenerunadiscusióncoherenteacercade mu-
chos items quede hechoestánmuy relacionadosentresi.

OBSERVACIONES COMPARATIVAS’

Las agrupacionesclasificadasde las tareas-itemsen los dos estudios,
se han mantenidode acuerdoa las categoríasque se ven en el Apéndi-
ceA. El estudioIRES ha encontradoque los encuestadosenfatizaronla
importanciade tareasincluidas en las categoríasde —Dirección de la

¡ Para la elaboración de esta sección ha sido dc gran valor la aportación en el análisis dc los
datos dc M& JUDITH ADLAM, asudante graduada en invcstigación de la Escucta de Trabajo Social
dc la Universidad de Wcstern Michigan.
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Organización Interna—, —Diseño y Planificación de Programas—,
—Direcciónde Recursoshumanos—y —Análisisde DesarrolloNormati-
yo---. La categoríaDirección de la OrganizaciónInterna tuvo el número
másalto de itemsconla clasificaciónmásalta enlas respuestasde lasdos
partesdel estudio.De hecho,cuandose organizaronlas categoríaspara
mostrarlas clasificacionesdc facto de todoslos items, Dirección de la
OrganizaciónInterna incluyó los items clasificadosuno y dos en el con-
junto de importancia.Se recuerdaal lector queestoshallazgosestánbasa-
dos en las clasificacionesde los items hechaspor los encuestados,que, a
su vez, se basaronen la importanciade cadaitemen el desempeñode su
propio trabajodesdesu percepción.

El proyectoWMU pidió a los encuestadosclasificar los items en la
escalade términosde su importanciaen relacióna las necesidadesde
formación para la décadade los 90. En el estudioWMU, la categoría
Dirección de la OrganizaciónInterna se clasificó altamentecomo en el
estudioIRES. Los itenis en las categoríasDirección de RecursosFinan-
cierosy Direcciónde RecursosHumanos,fueron tambiénclasificadoslos
másaltosen orden de importancia.Las similitudesen los dosestudiosse
centranen la importanciade las categoríasDirecciónde la Organización
Interna y Dirección de RecursosHumanos.

ENFASIS COMPARTIDO EN DIRECCION DE LA ORGANIZACION
INTERNA

Tanto el estudio IRES comoel estudioWMU encontraronel mayor
númerode los 25 items másaltamentevaloradosen la categoríaDirec-
ción de la OrganizaciónInterna.Trece items de los 25 másaltos en el
estudio IRES, al igual que 12 itemsde los 25 másaltamenteclasificados
en elestudioWMU, estabanen estacategoría.De todoséstos,sieteitems
erancomuneso idénticosen los dosestudios.

Es instructivoexaminaralgunositemsdentrode unacategoríaentér-
minosde similitudeso diferenciassugeridas.Cuandoobservamoslas cla-
sificacioneso posícionesrelativasen listas de 125 y 185 items en dos
escalas(si bien similares)diferentes,no es muy importanteel hechode
que los items no se encuentrenexactamenteen la mismaposiciónrelati-
va; el hecho de queaparezcanen posicionescercanasmerecela pena
resaltarlo.Por ejemplo,el item clasificado en primer lugar de importan-
cia (y colocado1.~ de hecho)en el estudioIRES se referíaa la previsión
de direcciónen la organización.Esteitem fue valoradoen 4.’ lugar(entre
185) de importanciaen el estudioWMU. Tenerla habilidadde determi-
nar metasu objetivosen unaorganizacióno en un programa,se colocó
en 7.~ lugar de importancia(entre 125) en el estudioIRES, y en 8. lugar
en el estudio WMU. También fue valorado de forma muy parecidael
item referentea anticiparseal cambioen la organizaciónde maneraefec-
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tiva. Los encuestadosen el estudio IRES clasificaron dicho item en
lugar de importanciay los encuestadosen el estudioWMU lo clasificaron
en 5.’ lugar. Otros items altamentevaloradosen los dos estudiosen esta
categoríase refieren a la coberturade recursosadecuados,evaluaciónde
resultadosy estaral tantode la existenciade interesesopuestosde caraa
actuaradecuadamentefrente al conflicto.

PUNTOSDE ACUERDO EN LA CATEGORíA DIRECCION DE RE-
CURSOSHUMANOS

Dositems en la categoríaDirección de RecursosHumanosse clasifi-
caronentrelos 25 másaltos, tantoen el estudioIREScomoen el WMU.
El item referentea la tareade seguimientoy supervisiónde personal,se
clasificó en el duodécimolugaren el estudioTRESy en el decimoséptimo
en el estudioWMU. El otro item, clasificadoen el lugar 22 en el proyecto
¡RESy en séptimolugar en el estudioWMU, hacereferenciaa la función
de informar acercade los resultadosde actuacionesal personal(feed-
back). El estudioIRESincluyó ademásdos itemsadicionalesen lacatego-
ría Dirección de RecursosHumanos.

ENI7ASISDIFERENCIAL

Los diez items restantesclasificadosentrelos 25 másaltosdel estudio
IRiS se situaronen el estudioWMU en el mediode la clasificaciónen
orden de importancia.Seis de estos items se ubicaron en la categoría
Diseñoy Planificaciónde Programas,y dos itemsen eláreade Desarrollo
Normativo. Los dos itemsrestantesse hanmencionadoantes,en relación
a la categoríaDirecciónde RecursosHumanos.Ningunodelos 25 prime-
ros items clasificadosen el estudio IRES resultóvaloradoentrelos últi-
mos clasificadosdel estudioWMU.

Sin embargo.los resultadosdel estudioWMU enfatizaronla impor-
tancia de otra categoríaen la valoración de los items de Dirección de
RecursosFinancieros.Sietede los itemsde dichacategoríaestabanentre
los 25 primeros del estudioWMU. Los mismos siete items relativos a
Dirección de RecursosFinancieros,en el estudioIRES fueron clasifica-
dosen lugaresbajos,entreel final y el medioen términosde importancia.
De hecho,todoslos itemsde los 25 primerosdel estudioWMU con baja
calificación en el estudio IRES correspondierona la categoríaDirección
de RecursosFinancieros.Estacategoriafue en generalvaloradamásbien
bajaen importanciaen el estudio IRES.

Resultaalgo problemáticohacerunacomparaciónde items en el área
de Direcciónde las RelacionesExternas.Tres itemsde dichaáreafueron
clasificadosentrelos 25 primerosen el estudioWMU. Sin embargo.dos
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de estos items no teníanequivalentesentre los 125 del estudio IRES.
Estosdos items se referían a la capacidadde hablar en público y a la
habilidadparalograr accesoa las personasquetomanlas decisiones.El
tercer item que aparecióen las escalasde los dos estudios,se refería a
hacerpresentacionesorales, y en el estudio españolse clasificó en un
nivel medio de importancia.

Finalmente,en la categoríaDiseñoy Planificaciónde Programassólo
un itcm se clasificó entrelos 25 primeros del estudioWMU. Por otro
lado, hubo seis items de la categoríaDiseño y Planificación clasificados
altamentepor los encuestadosen el proyecto IRES. El item altamente
clasificado,quefue compartidopor los encuestadosen los dosgrupos,se
referíaa la transformaciónde resultadosde las evaluacionesen cambios
en programas,y los encuestadosdel estudio [RES clasificaroneste item
en un lugar medio de importancia.Aún así,los encuestadosen el estudio
IRES,en generaldieron másénfasisa los itemsde Diseñoy Planificación
dc Programas.

COMPORTAMIENTOSCOMPARATIVOS DE CLASIFICACION

Finalmente,se debellamar la atenciónsobreel hechode queparecen
existir diferenciasentrelos comportamientosde clasificacióno los enfo-
quesdadosen los dos estudios.Mientras que las clasificacionesde cada
grupo de encuestadosofrecen oportunidadde identificar similitudes y
diferenciasen la valoración de algunos items en particular,existe otro
aspectosobre el que vale la penallamar la atención del lector. En el
estudioIRES. habíaaproximadamente30 items (máso menosel 250/o de
los 125 items)quese clasificaronpordebajodel puntomediode laescala.
En el estudioWMU, solamenteseis itenis de los 185 se clasificaronpor
debajodel punto mediode la escalade importancia.Por la razónquesea,
este hecho indica que los encuestadosen el estudio IRES, en general
aportaronmayor númerode bajasclasificaciones;o dicho de otra forma,
los encuestadosen el estudio WMU dieron valoracionesmásaltas. Sin
embargo.el examende valoracionesrelativasa nivel de categoríases lo
queda sentidoa los datospara el análisisen estedocumento.

RESUMEN

Fm términosgenerales.los encuestadosde los dos estudios,IRES y
WMU, dieron máspesoal valorar la importanciade tareas,conocimien-
tos y habilidadesrelacionadascon [a Dirección de la OrganizaciónInter-
na. Se dio también un énfasisrelativo considerableen los estudiosa la
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categoríaDirección de RecursosHumanos.Podemosdecir que los dos
gruposcoincidieronen valoraraltamentelos rolesde dirección,tanto en
la categoríaDirección de la OrganizaciónInterna como en la categoría
Dirección de RecursosHumanos.En otraspalabras,los dosgrupostien-
dena dar énfasisa aspectosinteractivoso interpersonalesen la función
de dirección.

Sin embargo,se handadodiferenciasnotablesen lo que losencuesta-
dos de los gruposenfatizaron.Los del estudioIRES pusieronmáspeso
en las áreasDiseñoy Planificaciónde Programasy Análisis de Desarrollo
Normativo. Estas dos categoríasde actividades,parecensugerirmásénfa-
sis de tipo técnicoqueinterpersonalen el comportamientodirectivo. En
el proyectoWNIU, itenis similaresen lasáreasDiseño y Planificaciónde
Programasy Análisis de DesarrolloNormativo, se consideraronen un
lugar mediode importancia.Por otro lado, ademásde puntuar másalta-
menteen conjuntotodos los items, los encuestadosdel proyectoWMU
dieron valoracionesnotablementemás altas a las tareasy capacidades
relativasa Direcciónde RecursosFinancieros,funciónaltamentetécnica.
Lasvaloracionesdel estudioPIESdeitems similaresde Dirección Finan-
ciera, tiendena reflejar percepcionesde baja importanciasobreaquellas
mismastareasy capacidades.

Como conclusión,estáa la vista que los encuestadosen los dos estu-
dios compartenun énfasisconsiderablesobreactividadessimilaresrelati-
vas a la gerenciay dirección, orientadasa los aspectosinterpersonalese
interactivosen gestión,planificación y desarrollo normativo. Mientras
quecadagrupo,además,poneénfasisenaspectostécnicosde los rolesde
dirección, este énfasisdifiere. Es en cierto modo sorprendenteque el
grupo americanodio menosénfasisa Diseño y Planificaciónde Progra-
mas,teniendoen cuentaqueen EstadosUnidos existeunaampliadocu-
mentacióny gran énfasissobreesteaspectodel bienestarsocial. Por otro
lado, no es sorprendentequeel estudioen Españapongamenor énfasis
en Dirección Financiera,dadoquela financiación de los serviciossocia-
les en estepaísestá,en comparación,máslejos del control del gestoro
directordel servicio. Lo queel estudiopareceapoyar,sin lugar a dudas,
es el hechode que los directoresde serviciossocialesen Españaestán
involucradosen unagran variedadde tareasde gestión,planificación y
desarrollonormativo. Está claro que el sistemaeducativodeberíadar
respuestaa estefenómenoofreciendooportunidadesde formación ade-
cuadas.

APENDICE

ApéndiceA. Categoríasde Tareasen Gestión,Planificación y Desarrollo
Normativoen ServiciosSociales



Perspectivascomparativasen tareasde plan¿iLación 151

A. Dirección de la organización interna

...se refiere a aquellas tareasque conciernenal mantenimientoy
cambiosde la organizaciónen general,direccióndecentrosde servi-
cIos, y responsabilidadesrelacionadascon el funcionamientointer-
no de un centroo servicio.

A-> .x Dirección organizativa
se refierea tareasen generalquetienenquever conla administra-

ción de la organizacióninterna.

A-2.x Relacionescon grupos responsablesde definir las políticas
se refiere a tareasque se relacionanen particular con el trabajo

que se realiza con gruposresponsablesde definir las políticas a se-
guir, como consejosde dirección,comités,comisiones,etc.

A-3.x Elaboraciónde metasy objetivos
...se refiere al desarrollo,establecimiento,seguimientoy evaluación
de objetivosgeneralesy específicosde la organización.

E. Diseño y planificaciónde programas

se refiere a tareasorientadashacia el futuro y quegeneralmente
van dirigidasa realizaralgún cambioen la organización.

B-I .x Diseñode la red de servicios
se refiere al establecimientode principios,modelosy característi-

cas requeridasen la configuraciónde la red de servicios.

B-2.x Planificación del trabajo
...se refiere a técnicasespecíficasutilizadasparaejecutaractivida-
desde planificación de un modo sistemático.

B-3.x Dirección del sistemade información
se refierea tareasrelativasa desarrollary/o dirigir las necesidades

de información de un programao de todo un centroo servicio.

B-4.x Utilización de ordenadores y tecnologíade la información
.se refiere a tareasque requierencl uso de equiposelectrónicosy

mecánicos,especialmenteen el área de la información con fines
financierosy de programación.
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C. Evaluación de programas

...serefiere a tareasrelacionadasconel seguimientoy evaluaciónde
los inputs, procesos,rendimientos,resultados,efectividady eficacia
de los programas.

D. Dirección de recursos financieros

...se refiere al control de recursosfinancieros.

E. Dirección de recursos humanos

~.serefiere al control del personaldentrode la organizacton.

F. Análisis de desarrollo normativo

...se refierea tareasrelativasal análisisdepolíticasdeactuaciónque
guíane influyen en los programasy accionesde un centroo servicio.

G. Direcciónde las relacionesexternas

se refiere a tareasque incluyenla dirección de las relacionescon
otras instituciones.

G-I.x Relacionescon otros grupos e instituciones
...se refiere a tareasque tienenla finalidad de desarrollary mante-
ner relacióncon otrosgrupose instituciones.

G-2.x Comunicación formal con otras institucionesy grupos
...se refiere a tareasque tienencomofin fundamentalla comunica-
ción oral o escritaen contextosformales.

G-3.x Negociaciónde conciertosy convenios
...serefiere a la concertación,negociación,seguimiento,evaluación
y/o adaptaciónde los contenidosy formas de acuerdosy/o conve-
nioscon otrasorganizaciones.
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