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Este articulo ofrece tanto una descripcién como una comparacion,
entre dos provectos de identificacidn de necesidades en formacién. Uno
realizado en Madrid y otro en Estados Unidos, en la Universidad de
Michigan. Cada uno de los proyectos se ha centrado en la identificacion
de necesidades de formacién de personas en puestos de gerencia (es decir,
personas con responsabilidad en gestion, planificacion y desarrollo nor-
mative) en centros de servicios sociales. Se comienza con una discusion
sobre la necesidad vy los distintos enfoques en la identificacion de necesi-
dades de formacion. A continuacidn,se resume la metodologia utilizada
en los dos estudios y, por ultimo, se ofrece una discusidn sobre los descu-
brimientos comparativos y las implicaciones encontradas en los datos.

La investigacion en Espafia fue financiada por el Comité Conjunto
entre Espana y los Estados Unidos para la Cooperacion Cultural y Educa-
tiva, bajo los los auspicios del Acuerdo de Amistad , Defensa y Coopera-
cion entre los Estados Unidos y Espafia. El proyecto fue llevado a cabo
con ¢l apoyo v la cooperacidn del Instituto Regional de Estudios (IRES)
de la Consejeria de Salud y Bienestar Social de la Comunidad de Madrid,
entre septiembre de 1986 v marzo de 1987, y publicado en 1987 (Flynn
& Diaz, 1987). En Estados Unidos, el proyecto se realizé en la Escuela de
Trabajo Social de la Universidad de Western Michigan (Flynn et al.,
1987).

DOS VALORACIONES DE NECESIDADES DE FORMACION

Cada proyecto se fundamento6 en 1a hipotesis de que los trabajadores
sociales, tanto en Espafia como en Estados Unidos (como en la mayoria
de los paises) suelen estar formados para el trabajo clinico o de atencion
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directa, pero no estan preparados para desempedar funciones de organi-
zacion y gerencia. Sin embargo, la trayectoria laboral de muchos de estos
profesionales les lleva a ocupar puestos de gerencia. La necesidad de for-
macidn gerencial apropiada es de suma importancia, tanto para los indi-
viduos como para las organizaciones y los programas dirigidos por ellos.
Los dos estudios partieron del interés compartido en los dos paises en
el desarrollo y formacidn de personal. En Espafia, los cursos universita-
rios para trabajadores sociales apenas contemplan las funciones gerencia-
les (véase por ejemplo Fundacidn Universidad Empresa, 1983). La for-
macion en técnicas de direccion y gestion se ofrece en otras carreras a
nivel de licenciatura {Ciencias Sociales 0 Derecho) o en los pocos centros
de formacidn que existen en este pais, como ¢l IRES en Madrid o IN-
TRESS en Barcelona. En Estados Unidos, la formacion en técnicas de
direccidn y gestidn para trabajadores sociales se encuentra solamente en
programas para licenciados o en cursos de master y tiende a ser el campo
menos atendido en las escuelas de trabajo social en términos de nimero
de estudiantes y escasez de facultades que lo ofrecen. En los dos paises,
sin embargo, se da el fendmeno por el cual los profesionales son general-
mente preparados con una orientacion predominantemente practica.(es
decir, para el trabajo clinico y de atencidn directa) v a menudo llegan a
desempenar puestos de direccion y gestion posteriormente, de acuerdo
con su experiencia v ante las oportunidades profesionales que surgen.

CONTEXTO Y ENFOQUE

La finalidad del proyecto IRES era la de servir de base para disefar
programas especificos de formacion para gestores de servicios sociales,
muchos de los cuales trabajan bajo el patrocinio de la Consejeria de Salud
v Bienestar Social de la Comunidad de Madrid. El segundo proyecto se
llevo a cabo en la Escuela de Trabajo Social de la Universidad de Western
Michigan (WMU), ¥ formaba parte de un trabajo de investigacion reali-
zado por un pequefio grupo de alumnos, en un curso de master en trabajo
social, en la primavera de 1987. Asi, el provecto no se llevé a cabo sola-
mente como apoye al disefio del programa de estudios, sino también para
ofrecer una oportunidad de investigacion a los estudiantes de un curso
sobre metodologia de la investigacion y del trabajo practico. La finalidad
del proyecto era la de identificar opiniones y percepciones sobre ¢l tipo
de formacién que se deberd proveer en los anos 90. todo ello como apor-
tacion a la planificaciéon de los planes de estudio en la Universidad. La
informacién podra ser utilizada para preparar trabajadores sociales de
manera mas adecuada para desempefiar puestos de gerencia, planifica-
cion y desarrollo normativo en los servicios y centros. En adelante, y con
la finalidad de abreviar, al primer proyecto lc denominaremos "IRES” y
al segundo “WMU™.
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Los dos provectos utilizaron un enfoque de andlisis de tareas y un
inventario de conocimientos requeridos {ver Pecora, Schinke & Whitta-
ker, 1983). Los objetivos en los dos estudios han sido, por un lado deter-
minar los comportamientos gue son asumidos por las personas en puestos
de gerencia, planificacion y desarrollo normativo en los servicios sociales,
y por otro lado, determinar qué conocimientos y aprendizajes técnicos
son necesarios para desempefiar estos puestos. En el proyecto IRES, los
co-investigadores trabajaron con un “grupo de expertos” (steering com-
mittee) de siete personas que estaban desempefiando puestos de gerencia
en servicios sociales en Espana. El “grupo de expertos™, en primer lugar,
colaboro con personal del proyecto en la elaboracion de una lista de 125
tareas-items. Estos items se ordenaron en una escala tipo Likert, para la
cual los miembros del grupo de expertos y otras personas denominadas
por ellos ordenaron segun la importancia de cada tarea vy segin la frecuen-
cia con que se realiza en sus propios trabajos. Los miembros del grupo de
expertos junto con las otras personas denominadas por ellos, establecie-
ron una muestra de 23 contestaciones encuestados no por azar. En el
estudio “WMU*, una vez ampliada la lista de 125 a 185 items, se pidid
a un grupo de 82 alumnos de un programa de master gue los clasificasen
por orden de importancia. Era un programa de master en gestion, planifi-
cacion v desarrollo normativo, y los alumnos trabajan en la actualidad en
este campo. A fos encuestados ¢n el estudio americano se¢ tes pidid valorar
cada item en términos de nccesidad de formacion en aguellas mismas
dreas para la década de los 90. Las drgas tematicas de los items de las
escalas de los dos proyectos, se pueden ver en ¢l Apéndice A,

LIMITACIONES EN LA METODOLOGIA Y COMPARACIONES

Estos datos ofrecen una oportunidad de identificar similitudes y dife-
rencias en lo que los directores de servicios sociales enfatizan en sus
respectivos puestos de trabajo, en cada uno de los dos paises. De todas
formas, conviene puntualizar algunas adveriencias e indicar Jas limitacio-
nes inherentes a las metodologias de los dos proyectos.

En primer lugar, al mismo tiempo que cada muestra fue percibida
como representativa de su respectivo universo, también fue relativamen-
te pequefia y no scleccionada por azar, limitando la posibilidad de gene-
ralizar a una poblacién mas amplia. En segundo lugar, dado que en el
estudio TRES se pidio a los encuestados indicar la frecuencia de realiza-
c1on de tareas en la escala, o su percepcion en cuanto a la importancia de
cada 1tem cn la musma, la clasificacion es meramente orientativa de la
necesidad de formacion. El estudio WMU fue dingido directamente a la
cuestion de la necesidad planteada de formacion para cada item de la
escala. Sin embargo, las clasificaciones de los items en cada una de las
escalas son en cada caso indicativos de lo que se puede proporcionar a
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nivel de formacion en gestion, planificacién y desarrollo normativo en los
servicios sociales. Esta es una suposicion del andlisis que aqui se presenta.

Hay otras dos limitaciones de naturaleza mads técnica, pero que no
invalidan ¢l andlisis comparativo, La primera de ellas estd relacionada
con el hecho de que las dos escalas no eran idénticas. El estudio IRES se
realizd primero y de hecho supuso una base de comienzo para el posterior
estudio WMU. La escala de 125 items en el estudio IRES se amplio a 1853
en el estudio posterior., De todas formas, a través del andlisis y la discu-
s10n que se hace a continuacion, se minimizan estas pequenas diferencias
por ¢l hecho de que la discusion comparativa se centrard en materias o
areas topicas (véanse las categorias presentadas en el Apéndice A) v no
en los items especificos de las escalas. Ademads. al considerar las puntua-
ciones medias, hay que reconocer que seria mucho mads apropiado utilizar
niveles de medida ordinales que niveles de intervalo, para analizar datos
de tipo ordinal como en escalas de actitudes de tipo Likert. Pero el cues-
tionamiento de su validez es minimo puesto que los datos de puntuacién
media se usan solamente para considerar posiciones relativay de la pun-
tuacion del item. Mas aun, un andlisis de los datos en términos de pun-
tuactones medianas (es decir, medidas de nivel ordinal) no descubre dife-
rencias  significativas  de las puntuaciones medias. Hechas estas
advertencias., vamos a considerar los resultados comparativos de los dos
estudios.

Finalmente debo aclarar gue una puntuacion “alta™ no se debe tomar
como ¢l unico indicador de valoracidn de dreas apropiadas para progra-
mas de formacion. Los encuestados en los dos estudios utilizaron una
seric de posibilidades de puntuacidn y al mismo tiempo puntuaron muy
altamente muchos items. En otras palabras, se da mucha importancia a
muchos items relacionados con la forma de desempefiar el trabajo, y
estudios como éstos unicamente agrandan la diferencia de grado. O dicho
de otra manera, en muchos casos pricticamenie todo es importante. La
técnica agui empleada consiste en centrarse en lo que sale a la superficie,
de tal forma que se pueda tener una discusion coherente acerca de mu-
chos items que de hecho estan muy relacionados entre si

OBSERVACIONES COMPARATIVAS!

Las agrupaciones clasificadas de las tareas-items ¢n los dos estudios,
se han mantenido de acuerdo a las categorias que se ven en ¢l Apéndi-
ce A. El estudio IRES ha encontrade que los encuestados enfatizaron la
importancia de tarcas incluidas en las categorias de —Direccion de la

| Para la elaboracién de esta seccion ha sido de gran valor la aportacién en el andlisis dc los
datos de Ms. JupiTH ApLam, ayudante graduada en investigacion de la Escucla de Trabago Social
de 1a Universidad de Western Michigan.
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Organizacion Interna—, —Disefio y Planificacién de Programas—,
—Direccidn de Recursos humanos— y —Analisis de Desarrollo Normati-
vo-—, La categoria Direccién de la Organizacion Interna tuve el nimero
mas alto de items con la clasificacidn mads alta en las respuestas de las dos
partes del estudio. De hecho, cuando se organizaron las categorias para
mostrar las clasificaciones de facto de todos los items. Direccion de la
Organizacion Interna incluyd los items clasificados uno y dos en el con-
junto de importancia. Se recuerda al lector que estos hallazgos estdn basa-
dos en las clasificaciones de los items hechas por los encuestados, que, a
su vez, se basaron en la importancia de cada item en el desempefio de su
propio trabajo desde su percepcion.

El proyecto WMU pidid a los encuestados clasificar los items en la
escala de términos de su importancia en relacion a las necesidades de
formacion para la década de los 90. En el estudio WMU., la categoria
Direccidon de la Organizacion Interna se clasificoé altamente como en el
estudio IRES. Los items en las categorias Direccion de Recursos Finan-
cieros v Direccion de Recursos Humanos, fueron también clasificados los
mas altos en orden de importancia. Las similitudes en los dos estudios se
centran en la importancia de las categorias Direccion de la Organizacion
Interna y Direccion de Recursos Humanos.

ENFASIS COMPARTIDO EN DIRECCION DE LA ORGANIZACION
INTERNA

Tanto el estudio IRES como el estudio WMU encontraron ¢l mavor
numero de los 25 1tems mas altamente valorados en la categoria Direc-
cién de la Organizacion Interna. Trece items de los 25 mas altos en el
estudio IRES, al igual que 12 items de los 25 mds altamente clasificados
en el estudio WMU, estaban en esta categoria. De todos éstos, siete items
eran comunes o 1dénticos en los dos estudios.

Es instructivo examinar algunos items dentro de una categoria en tér-
minos de similitudes o diferencias sugeridas. Cuando observamos las cla-
sificaciones o posiciones relativas en listas de 125 y 185 items en dos
escalas (si bien similares) diferentes, no es muy importante el hecho de
que los items no se encuentren exactamente en la misma posicion relati-
va; ¢l hecho de que aparezcan en posiciones cercanas merece la pena
resaltarlo. Por ejemplo, el item clasificade en primer lugar de importan-
cia (v colocado 1.” de hecho) en el estudio IRES se referia a la prevision
de direccion en la organizacién. Este item fue valorado en 4. lugar (entre
185) de importancia en el estudio WMU. Tener la habilidad de determi-
nar metas u objetivos en una organizacién o en un programa, se coloco
en 7.° lugar de importancia (entre 125) en el estudio IRES, y en 8.° lugar
¢n el estudio WMU. También fue valorado de forma muy parecida el
item referente a anticiparse al cambio en la organizacion de manera efec-
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tiva. Los encuestados en el estudio IRES clasificaron dicho item en 8.
lugar de importancia y los encuestados en ¢l estudio WMU lo clasificaron
en 5." lugar, Otros items altamente valorados en los dos estudios en esta
categoria se refieren a la cobertura de recursos adecuados, evaluacion de
resultados y estar al tanto de la existencia de intereses opuestos de cara a
actuar adecuadamente frente al conflicto.

PUNTOS DE ACUERDO EN LA CATEGORIA DIRECCION DE RE-
CURSOS HUMANOS

Dos items en la categoria Direccion de Recursos Humanos se clasifi-
caron entre los 25 mas altos, tanto en ¢l estudio IRES como en el WMU.,
El item referente a la tarca de seguimiento y supervision de personal, se
clasitico en el duodécimo lugar en el estudio IRES y en el decimoséptimo
en el estudio WMU. El otro item, clasificado en el lugar 22 en el proyecto
IRES y en séptimo lugar en el estudio WMU, hace referencia a la funcion
de mformar acerca de los resultados de actuaciones al personal (feed-
back). El estudio IRES incluyd ademads dos items adicionales en [a catego-
ria Direccion de Recursos Humanos.

ENFASIS DIFERENCIAL

Los diez items restantes clasificados entre los 25 mas altos del estudio
IRES se situaron en el estudio WMU en el medio de la clasificacion en
orden de importancia. Seis de estos items s¢ ubicaron en la categoria
Disefio v Planificacion de Programas, y dos items en el area de Desarrollo
Normativo. Los dos items restantes se han mencionado antes, en relacion
a la categoria Direccion de Recursos Humanos. Ninguno de los 25 prime-
ros 1items ¢lasificados en el estudio IRES resulto valorado entre los ulti-
mos clasificados del estudio WMU.,

Sin embargo, los resultados del estudio WMU enfatizaron la impor-
tancia de otra categoria en la valoracion de los items de Direccidn de
Recursos Financieros. Siete de los items de dicha categoria estaban entre
los 25 primeros del estudio WMU. Los mismos siete items relativos a
Direccién de Recursos Financieros, en el estudio IRES fueron clasifica-
dos en lugares bajos, entre el final v el medio en términos de importancia.
De hecho, todos los items de los 25 primeros del estudio WMU con baja
calificacion en el estudio IRES correspondieron a la categoria Direccion
de Recursos Financieros. Esta categoria fue en general valorada mas bien
baja en importancia en ¢l estudio IRES.

Resulta algo problemadtico hacer una comparacion de items en el drea
de Direccion de las Relaciones Externas. Tres items de dicha arca (ueron
clasificados entre los 25 primeros en el estudio WMU. Sin embargo, dos
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de estos items no tenian equivalentes entre los 125 del estudio IRES.
Estos dos items se referian a la capacidad de hablar en publico v a la
habilidad para lograr acceso a las personas que toman las decisiones. El
tercer item que aparecio en las escalas de los dos estudios, se referia a
hacer presentaciones orales, y en ¢l estudio espafiol se clasifico en un
nivel medio de importancia.

Finalmente, en la categoria Disefio v Planificacion de Programas sélo
un item se clasifico entre los 25 primeros del estudio WMU. Por otro
lado, hubo seis items de la categoria Disefio v Planificacion clasificados
altamente por los encuestados en el proyecto IRES, El item altamente
clasificado, gue fue compartido por los encuestados en los dos grupos, se
referfa a la transformacién de resultados de las evaluaciones en cambios
en programas, v [os encuestados del estudio TRES clasificaron este item
en un lugar medio de importancia, Aan asi, los encuestados en el estudio
IRES. en general dieron mas énfasis a los items de Disenio y Planificacion
de Programas.

COMPORTAMIENTOS COMPARATIVOS DE CLASIFICACION

Finalmente, se debe Hlamar la atencidn sobre el hecho de que parecen
existir diferencias entre los comportamientos de clasificacion o los enfo-
ques dados en los dos estudios. Mientras gue las clasificaciones de cada
grupo de encuestados ofrecen oportunidad de identificar similitudes y
diferencias ¢n Ja valoracidon de algunos items en particular, exisie otro
aspecto sobre el que vale Ia pena llamar la atencion del lector. En el
estudio [RES, habia aproximadamente 30 items (mas o menos el 25% de
los 125 items) que se clasificaron por debajo del punto medio de la escala.
En el estudio WMU, solamente seis items de los 185 se clasificaron por
debajo del punto medio de la escala de importancia. Por la razdén que sea,
este hecho indica que los encuestados en el estudio IRES, en general
aportaron mavor namero de bajas clasificaciones; o dicho de otra forma,
los encuestados en el estudio WMU dieron valoraciones mds altas. Sin
embargo, cl examen de valoraciones relativas a nivel de categorias es lo
que da sentido a los datos para el andlisis en este documento.

RESUMEN

En términes generales, los encuestados de los dos estudios, IRES y
WMU, dieron mds peso al valorar la importancia de tareas, conocimien-
tos y habilidades reiacionadas con [a Direccién de la Organizacion Inter-
na. Se dio también un ¢nfasis relativo considerable en los estudios a la
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categoria Direccion de Recursos Humanos. Podemos decir que los dos
grupos coincidieron en valorar altamente los roles de direccién, tanto en
la categoria Direccién de la Organizacion Interna como en la categoria
Direccion de Recursos Humanos. En otras palabras, los dos grupos tien-
den a dar énfasis a aspectos interactivos ¢ interpersonales en la funcién
de direccion.

Sin embargo, se han dado diferencias notables en lo que los encuesta-
dos de los grupos enfatizaron. Los del estudic IRES pusieron mds peso
en las dreas Disefio y Planificacion de Programas y Analisis de Desarrollo
Normativo. Estas dos categorias de actividades, parecen sugerir mas énfa-
sis de tipo técnico que interpersonal en el comportamiento directivo. En
el proyecto WML, 1tems similares en las dreas Disefio y Planificacion de
Programas v Andlisis de Desarrollo Normativo, se consideraron en un
lugar medio de importancia. Por otro lado, ademas de puntuar mds alta-
mente en conjunte todos los items, los encuestados del proyecto WMU
dieron valoraciones notablemente mads altas a las tareas y capacidades
relativas a Direccidn de Recursos Financieros, funcién altamente técnica.
[.as valoraciones del estudio IRES de items similares de Direccion Finan-
clera, tenden a reflejar percepciones de baja importancia sobre aquellas
mismas tareas y capacidades.

Como conclusion, esta a la vista que los encuestados en los dos estu-
dios comparten un énfasis considerable sobre actividades similares relati-
vas 4 la gerencia y direccion, orientadas a los aspectos interpersonales e
interactivos en gestion, planificacion y desarrollo normalive. Mientras
que cada grupo, ademds, pone énfasis en aspectos técnicos de los roles de
direccion, este énfasis difiere. Es en cierto modo sorprendente que el
grupo americano dio menos énfasis a Diseno y Planificacion de Progra-
mas, teniendo en cuenta que en Estados Unidos existe una ampha docu-
mentacion v gran énfasis sobre este aspecto del bienestar social. Por otro
lado. no es sorprendente que ¢l estudio en Espafia ponga menor énfasis
en Direccion Financiera, dado que la financiacidn de los servicios socia-
les en este pals estd, en comparacion, mas lejos del control del gestor o
director del servicio. Lo que el estudio parece apoyar, sin lugar a dudas,
es el hecho de que los directores de servicios sociales en Espafia estin
involucrados en una gran variedad de tareas de gestion, planificacion y
desarrollo normativo. Estd claro que el sistema educativo deberia dar
respuesta a este fendmeno ofreciendo oportunidades de formacidn ade-
cuadas.

APENDICE

Apéndice A. Categorias de Tareas en Gestion, Planificacion y Desarrollo
Normativo en Servicios Sociales
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A. Direccion de la organizacién interna

...se refiere a aquellas tareas que conciernen al mantenimienio y
cambios de la organizacion en general, direccion de centros de servi-
cios. y responsabilidades relacionadas con el funcionamiento inter-
no de un centro o servicio.

A-1.x Direccién organizativa
...se refiere a tareas en general que tienen que ver con la administra-
cion de la organizacion interna.

A-2.x Relaciones con grupos responsables de definir las politicas
..5e refiere a tareas gue se relacionan en particular con el trabajo
que se realiza con grupos responsables de defimir las politicas a se-
guir, como consegjos de direccidon, comités. comisiones, cic.

A-3.x Elaboracion de metas y ohjetivos
...se refiere al desarrollo, establecimiento, seguimiento v evaluacion
de objetivos generales v especificos de la organizacion.

B. Diseiio y planificacion de programas

...s¢ refiere a tareas orientadas hacia el futuro v que generalmente
van dirigidas a realizar algin cambio en la organizacion,

B-1.x Disefio de la red de servicios
...s¢ refiere al establecimicnto de principios, modelos y caracteristi-
cas requeridas en la configuracion de la red de servicios.

B-2.x Planificacién del trabajo
...se refiere a téenicas especificas utilizadas para cjecutar activida-
des de planificacion de un modo sistemadtico.

B-3.x Direccion del sistema de informacién
...s¢ refiere a tarcas relativas a desarrollar y/o dirigir las necesidades
de informacién de un programa o de todo un centro o servicio.

B-4.x Utilizacion de ordenadores y tecnologia de fa informacion
...se refiere a tareas que requieren ¢l uso de equipos electrdnicos y
mecanicos, especialmente en el area de la informacion con fines
financieros v de programacion.
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Evaluacion de programas
...se refiere a tareas relacionadas con el seguimiento v evaluacion de

los inputs, procesos, rendimientos, resultados, efectividad vy eficacia
de los programas.

Direccion de recursos financieros

...se refiere al control de recursos financieros.

Direccion de recursos humanos

...s¢ refiere al control del personal dentro de la organizacidn.

Analisis de desarrollo normativo

...s¢ refiere a tareas relativas al andlisis de politicas de actuacidn gue
guian ¢ influyen en los programas y acciones de un centro o servicio.

Direccion de las relaciones externas

...se refiere a tareas gue incluven la direccion de las relaciones con
otras instituciones.

G-1.x Relaciones con otros grupos e instituciones
...se refiere a tarcas que tienen la finalidad de desarrolflar y mante-
ner relacién con otros grupos ¢ instituciones.

G-2.x Comunicacién formal con otras instituciones y grupos
...s¢ refiere a tareas que tienen como fin fundamental la comunica-
cidn oral o escrita en contextos formales.

G-3.x Negociacion de conciertos y convenios

...se refiere a la concertacidn, negoclacion, seguimiento, evaluacion
y/o adaptacién de los contenidos y formas de acuerdos y/o conve-
nios con otras organizaciones.
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