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1.- Introducción.

El objeto de esta ponencia es analizar la siguiente afirmación:

"Una formación que impulsa el crecimiento personal de los empleados en el seno de la organización, supone para éstos un poderoso factor de motivación." 

Esta afirmación sacada del documento "Modernización y cambio en las administraciones públicas", realizado y difundido por el INAP en diciembre de 1995, es una muestra de la importancia que ha adquirido la formación en estos años.

Desbordada por el empuje de la dirección empresarial hacia los problemas humanos y sociales en sus organizaciones y por un desenfreno en crear una administración nueva, se impulsó la formación como uno de los factores claves para tener una administración moderna. Ejemplo de ello, puede ser la ubicación de la afirmación citada, pues se encuentra en el punto 2 del documento denominado "LOS RECURSOS HUMANOS, FACTOR ESTRATÉGICO EN EL PROCESO DE MODERNIZACIÓN".

La verdad es que este impulso puede describirse más como un cúmulo de intenciones que de hechos, ya que como intentaremos relatar, la realidad puede ser otra.

En cantidad no puede negarse que el apoyo recibido para la formación en las Administraciones Públicas ha sido notable. Los planes de formación afloran en todas las Universidades, los cursos se multiplican, los fondos destinados son cada vez mayores  pero dudamos que se haya convertido en un factor de motivación como mágicamente se predicaba.

En este sentido el momento histórico es significativo. El diagnóstico realizado por la Inspección General de Servicios del MAP, a través de un estudio Delphi
 a principios de los noventa, afirma que la falta de motivación del personal es percibida por los propios funcionarios  como el mayor punto débil de la gestión pública. En la adopción de medidas que sigue a este diagnóstico, se preveía el desarrollo de un programa de formación de directivos con el objetivo de hacer de ellos agentes de cambio.

Este proyecto que empieza a implantarse en su día, tiene un punto de reordenación a mediados de los noventa, donde la voluntad de concertación con los sindicatos pasa a ser un aspecto prioritario. De este cambio, es reflejo el "Acuerdo Administración-Sindicatos para el período 1995-1997 sobre condiciones de trabajo en la Función Pública"
 donde el Gobierno expone sus grandes proyectos dentro de la política de modernización, a saber:

1.- La elaboración de un Estatuto de la Función Pública.

2.- El desarrollo de los Planes de Empleo.

3.- El impulso de las acciones de formación continua.

Este último proyecto se ha llevado a cabo con la recepción de un importante volumen de fondos provenientes de la cotización por formación profesional que se gestiona de forma pactada con las centrales sindicales. Este sistema ha permitido que reviertan fondos a la formación, pero no permite integrar valores seleccionados por una organización, dada su tramitación conjunta (actualmente se gestiona por la Consejería de cada Comunidad como un plan de ésta, donde se incluye todo el P.A.S. de las Universidades existentes en esa comunidad, sin permitir que cada una presente su Plan propio). Esto no permite definir  políticas de personal globales.

Actualmente el afán por la modernización parece revertir hacia una orientación sobre la eficiencia como el mayor valor dentro de una política de contención del gasto público. 

 
Dentro de este marco general es donde fluyen la mayoría de Planes de Formación de las Universidades Públicas. 

En este pequeño trabajo se intenta dar una visión pragmática de la realidad de la formación en el ámbito universitario, siempre con el prisma y objetivo que nos ha tocado vivir (universidad pequeña y desarrollando planes de formación desde el año 95) pero que puede servir de propuesta para un posterior debate.

La metodología a seguir será la siguiente:

1.- Se van exponer los factores "mágicos" que han podido llegar a predicar  la formación como una bondad extrema para la gestión.

2.- La posibilidad de salvación mediante de modelos que respondan a una formación entendida como  "poderoso factor de motivación".

3.- Las posibilidades de acción en nuestro entorno. En este apartado utilizaremos la metodología que consideramos más acertada en el punto 2 para determinar donde nos encontramos.

2.- La bondad de la formación.

Es común encontrar personas que cuando les comentas que trabajas en formación del personal te responden que es un trabajo creativo, innovador y que te permite resolver problemas, en definitiva, que es un trabajo "moderno" en la gestión pública. Normalmente no sabes qué contestar y te decides por "un no está mal". Otros se maravillan y discurren en una amalgama de ideas en lo bueno que es aprender, y sobre lo conveniente que es reciclarse y montan un discurso sobre lo transcendente de la sociedad en la que nos encontramos, como la sociedad del conocimiento y de la formación permanente y continúa y te asignan el papel de "cruzado" en esa revolución que nos ha tocado vivir.

La verdad es que te quedas perplejo y no sabes bien donde estás. Este fenómeno de un nuevo afán renacentista por  apuntarse al "cambio", influencia de la nueva facilidad de acceso a la información  por las redes informáticas y los medios de comunicación, termina por desbordarte y creer que efectivamente puedes resolver problemas que nadie se atreve a abordar.

Esta ilusión es lo que denominamos "la bondad de la formación". Es común encontrar frases al hablar de la necesidad de la formación en una empresa que participa de elementos dogmáticos en su expresión, es decir afirmaciones que se plantean como ciertas y no se discute, axiomas necesarios para comenzar un sistema. Veamos afirmaciones de este tipo:

"Nunca está mal aprender algo más.

La gente bien formada hace bien las cosas"

Y en un nivel más técnico se traduce en:

"Es preciso crear estructuras de Gestión del Conocimiento en organizaciones que aprenden. 
La organización que aprende es una organización que facilita el aprendizaje a todos y cada uno de sus miembros y que se transforma continuamente."
La oficialidad de lo anterior:

(extracto del documento Modernización y cambio en las administraciones públicas)

"Promover la formación y el desarrollo del personal.


La formación se reconoce cada día con más fuerza como un factor clave para conseguir organizaciones que den respuestas eficaces e innovadoras a los retos que tienen planteados. ...

La formación en las administraciones públicas es, por ello, un deber y un derecho al mismo tiempo. La necesidad de profesionalidad del servidor público y la existencia de niveles diferentes de competencias y de responsabilidades hacen de la formación, no sólo una actividad de necesaria utilidad, sino que la convierten en un instrumento estratégico para conseguir los objetivos de eficacia, eficiencia y actualización permanente....

Pero una formación que, por otra parte, ha de permitir y promover el desarrollo de las capacidades y habilidades inherentes o potenciales en las personas y en las organizaciones. Capacidades y actitudes que han de favorecer la polivalencia y el trabajo en equipo. Es decir, una formación que es comunicación, que transmite valores, desarrollando la cultura y creando cohesión interna. Que cambia los hábitos y transforma las actitudes ante el cambio, que debe pasar a ser visto como algo natural, consustancial a toda organización.

De este modo, la formación contribuye activamente al debate, a la redefinición de objetivos y estrategias, a la mejora de la misión de cada organización, a la creación de una cultura propia. Una formación que, en el terreno de la Función Pública, ha de servir de marco también para la reflexión en torno a los valores y principios éticos que exige la responsabilidad pública. Una formación que, en definitiva, impulsa el crecimiento personal de los empleados en el seno de la organización, suponiendo para estos un poderoso factor de motivación.

....Si queremos que nuestros empleados sean mejores profesionales debemos conseguir una organización abierta al aprendizaje y generar un entorno que lo estimule. Sólo así podremos aprovechar bien todas las situaciones a través de las cuales los adultos podemos aprender.

.... .".

Este discurso tiene su fuerza, a nuestro parecer, más que en la calidad de "bueno" que pueda tener la formación, en su solemnidad. La formación como herramienta de gestión ha vivido en estos años un periodo de ceremonización sin precedentes. Es decir lo que podía predicarse del sentido común se ha convertido es signo de modernidad, y una organización que no goza de una formación institucionalizada no goza de ese predicamento y, por lo tanto, no puede regenerarse.

La idea ha tenido un resultado favorable ya que al institucionalizar las necesidades, se consigue una atención permanente, pero se ha creído que la conversión de la formación en un elemento de motivación en el trabajo no necesitaba más que "realizar formación bajo un aspecto planificado sin más" ya que existía "una mano mágica" que convertía los conocimientos que se transmitían en la ejecución de los distintos cursos de formación (que eran y es lo que contienen la mayoría de los planes de formación) en trabajadores satisfechos por el simple hecho de saber más y haber almacenado méritos para una futura promoción.

Nada más lejos de la realidad. Creemos que lo conseguido con la puesta en marcha de planes de formación ha sido servido para evitar insatisfacciones pero en ningún momento de conseguir mayor motivación en los trabajadores. Ocurre algo parecido a la dinámica de los salarios, si se cobra poco se podrá estar insatisfecho pero el cobrar más no te produce mas satisfacción sino sólo te permite tener un motivo menor de insatisfacción, siendo un elemento rápidamente  integrado en el estándar normal de las condiciones de trabajo. Por resumir, una necesidad satisfecha no es un motivador del comportamiento

(Maslow, 1954).

Para que la bondad de la formación se haga presente es necesario algo más. No es suficiente determinar en los objetivos del plan de formación frases como "aumentar la motivación del personal", "favorecer la comunicación interpersonal, la integración profesional y el sentimiento de realización personal a través del trabajo" "apoyar  el esfuerzo de las personas por superarse y promocionarse a través de la cualificación técnica y la especialización", es necesario articular un sistema que responda a ello y lo que nos encontramos en el panorama actual es una lista de cursos ordenados por áreas temáticas, o por servicios afectados, en el mejor de los casos, bajo la envoltura de convocatorias periódicas y como innovación el formato en que se presentan (presenciales, semipresenciales, CD-ROM, Internet, etc), pero sin atender  la las motivaciones básicas que se entienden implícitas.

¿Quizás sea imposible enseñar, transmitir, planificar o programar la  motivación? ¿O no es necesario porque es una propiedad intrínseca del aprender cosas?

2.- Un modelo de formación como  "poderoso factor de motivación".

Antes de entrar en averiguar si existe algún sistema que permita enseñar la motivación, haría falta determinar cuáles son los factores que deberíamos tratar.

En este aspecto gráficamente no encontramos con un problema de visión,  que puede ser la causa que explique porque hasta ahora la formación se ha situado en el marco descrito.

Los factores determinantes de la motivación en el trabajo podemos ordenarlos en dos tipos
: higiénicos (o extrínsecos) y que su ausencia o presencia puede determinar insatisfacción, pero nunca provoca satisfacción. Por otro lado, factores relacionados con el trabajo en sí mismo (o intrínsecos) que son los verdaderos factores motivadores y los que provocan propiamente dicho satisfacción. Por lo tanto, lo importante es el trabajo en si, su contenido, y se recomienda su enriquecimiento para hacerlo más atractivo. Los factores motivadores que implica son: logro, reconocimiento, trabajo en sí mismo, responsabilidad, promoción, crecimiento. Mientras que los factores higiénicos serían: la supervisión, las relaciones con el supervisor, las condiciones de trabajo, el salario, las relaciones con iguales,  el status, la seguridad.

Desde este punto de vista, los elementos que más deberíamos tener en cuenta serían los derivados del puesto de trabajo en sí mismo , que se encuentran íntimamente relacionados con el trabajador que lo desempeña, y es en este momento donde se pone de manifiesto el efecto de la miopía anteriormente expuesta, ya que intentamos definir el puesto sólo por su parte visible y no por la invisible.

Expliquemos:  los puestos de trabajo difícilmente se definen sino es en relación con las personas. Es decir, es necesario determinar qué competencias son necesarias para desempeñar un puesto, estas competencias vienen referidas a las características fundamentales que una persona debe retener para que su comportamiento produzca un rendimiento eficaz en un trabajo.

Tradicionalmente sólo definimos los puestos basándonos en dos de las cinco posibles competencias que pueden incluirse. Es decir los conocimientos o información que una persona tiene sobre un área de contenido específico, y las habilidades para desarrollar una tarea mental o física. Se obvia y olvida las motivaciones, la personalidad o la autocompresión de cada persona.


Este esquema determina que sean los conocimientos y las habilidades las que sean objeto de los planes de formación bajo un argumento primario: "el sistema es más efectivo mientras más conocimientos tengan los trabajadores y más destrezas tengan para desarrollar sus tareas". Este planteamiento resulta más propio de planteamientos Tayloristas y de grandes cadenas de producción masivas que en empresas de servicios que es donde nos encontramos.

Es cierto que los aspectos más centrales de la personalidad son más difíciles de evaluar y de desarrollar, pero en modo alguno imposible. Por lo tanto, una primera conclusión sería determinar un sistema de puestos no basado sólo en dos características del puesto competente sino en cinco incluyendo la parte no visible del contenido del puesto.

Pero ¿Es posible enseñar competencias vinculadas a aspectos como la motivación, la personalidad, la autoconfianza? ¿Se pueden establecer programa formativos que lleguen a modificar estos aspectos? 

Para explicar un modelo que dé respuesta a esta pregunta seguiremos lo expuesto por L. M. Spencer y S. M. Spencer  en libro "Competencias en el trabajo. Modelos para un rendimiento superior"
 donde conecta los conceptos manejados con la gestión de la formación en empresa.

En este modelo se parte de la idea de que las competencias se pueden enseñar. Afirma que las competencias más vinculadas a los aspectos de la motivación, tales como la orientación a la consecución de fines y rasgos de personalidad como la autoconfianza, pueden modificarse.

En este sentido desarrolla un método general de aprendizaje  de estas competencias basados en cuatro teorías:

	La educación experimental de adultos.

La práctica sobre la educación de adultos demuestra que se aprende mejor siguiente el presente esquema:


· Conceptualización abstracta. Se trata de exponer una nueva teoría, una idea o un conjunto de instrucciones prácticas.

· Experimentación activa. Probar la teoría abstracta, idea o instrucciones de cómo hacer las cosas.

· Experiencia concreta. Retroalimentación de los efectos de algunos comportamientos experimentales.

· Observación reflexiva. Se trata de pensar sobre lo que está pasando, cómo se puede aprender modificando sus propias teorías o ideas para comportarse en un futuro.
	La teoría de Mc Clelland sobre la adquisición de la motivación.

Mc Clelland identifica doce principios  por los que las personas pueden adquirir o cambiar aspectos de su motivación. Estos principios pueden resumirse en cinco fases:

1.- El modelo conceptual. Es necesario que los trabajadores puedan adquirir un nuevo marco de referencia para pensar en sus comportamientos y establecer razones para creer en este nuevo modelo.

2.- Autoevaluación. Los trabajadores deben comparar qué competencias tienen y cuáles son necesarias para conseguir el ideal de competencias del puesto.

3.- Práctica. Hay que practicar el nuevo modelo, primero con simulaciones y después progresivamente con situaciones reales.

4.- Establecer objetivos. Cada trabajador ha de establecer sus objetivos y un plan para utilizar las competencias.

5.- Ayudas sociales. Ha de existir un entorno seguro y de apoyo al aprendizaje que permita experimentar y practicar nuestros conocimientos y comportamientos. La formación no se limitará a establecer un periodo reglado de aprendizaje sino a la búsqueda de otros apoyos de personas más capacitadas o de grupos de referencias que refuercen el comienzo de la nueva competencia. La formación no se acaba con la celebración de un hecho puntual sino se convierte en una actividad de abrir posibilidades, el formador debe ser un facilitador.

	La teoría del cambio autodirigido.

Los adultos cambian sus comportamientos cuando se dan tres condiciones:

· Insatisfacción con las condiciones existentes.

· Claridad respecto a una situación deseada.

· Claridad en cuanto cómo conseguir la situación ideal.

Las personas cambian si se siente beneficiadas en sus intereses. No se puede cambiar si las personas no se sienten incómodas con lo que hacen, si no pueden conseguir personalmente metas propias y deben tener claro como las nuevas competencias le permiten mejorar. Hay que remarcar las discrepancias entre las competencias actuales y las deseadas. Esta diferencia proporciona la energía y dirección del cambio.
	

	
	La teoría del aprendizaje social.

Las personas aprenden habilidades interpersonales a partir de modelos de comportamientos y observan e imitan a otras personas que tiene comportamientos exitosos. En estos casos el formador puede ofertar estos modelos de comportamientos a través de casos reales, películas o videos y estimular a imitar estos comportamientos.




De esta teorías puede derivarse una estrategia general de formación constituida por seis pasos:

1.- Reconocimiento.

El objetivo de esta fase es "convencer" a los trabajadores que las nuevas competencias deben aprenderse porque existen y puede ser útil para su trabajo.

El formador puede escoger dos caminos: utilizar casos para "contrastar y comparar" o realizar simulaciones. 

En el sistema de casos, se proporcionan a los trabajadores incidentes críticos de personas de alto rendimiento y que se consideran  personas provechosas. Se trata de dar respuestas a preguntas como ¿Qué hacen los que tienen un rendimiento superior y que no hacen los tienen un rendimiento mediano?

El otro camino de reconocimiento es realizar una simulación. Crear una situación o problema que los participantes sientan como real y que sea lo suficientemente desafiante y que no es fácil de resolver.

2.- Comprensión.


Hay que explicar el nuevo concepto de competencia. Se enseña que es la competencia y como se actúa sobre ellas. El formador facilita lecturas y conferencias que describan el modelo referencial sobre la competencia. Las demostraciones reales o vídeos proporcionan ejemplos y modelos de cómo las competencias deben utilizarse en situaciones de trabajo concretas.

3.- Autoevaluación.


Es necesario establecer una retroalimentación del nivel de competencias actuales en relación con los niveles que hay que tener para conseguir un rendimiento superior. En estos aspectos el formador provoca situaciones en la que el propio trabajador en ejercicios formativos identifique sus diferencias intentando que esa discrepancia se exprese de forma gráfica.

4.- Retroalimentación.


Los trabajadores tienen que practicar los comportamientos de las competencias en situaciones reales, realizando una comparación entre sus rendimientos con los considerados superiores y recibiendo el correspodiente feedback de cómo hacerlo mejor.

5.- Establecer objetivos de aplicación al puesto de trabajo.


Cada trabajador establece unos objetivos y desarrollan un plan de actuaciones para saber como conseguir la nueva referencia en su puesto de trabajo.

6.- Obtener apoyo de seguimiento.

El apoyo consistirá en:

· Compartir los objetivos competenciales con los superiores  y realizar con ellos el correspondiente feedback de cómo se utilizan estas competencias.

· Organizar encuentros de revisión de los objetivos de enseñanza donde los trabajadores se encuentren, expliquen los progresos conseguidos, compartan lo que han hecho y lo que no, aporten los formadores ideas adicionales y se puedan dar ánimos y apoyo los unos a los otros.

· Establecer grupos de referencia para reforzar el aprendizaje, hay que crear una masa crítica de personas que hablen sobre el tema con un lenguaje propio y que se animen mutuamente.

3.- Las posibilidades de nuestro entorno.

En este apartado vamos a poner en funcionamiento la estrategia general expuesta anteriormente. En este momento la ponencia no pretende más que ser una lectura tendente al reconocimiento y comprensión del déficit del uso de las competencias en materia de organización de la formación en una Universidad como factor de motivación.

Como se ha expuesto para estas fases, el formador utiliza las lecturas, el estudio de casos o las simulaciones. Lo que se pretende a continuación es realizar una simulación que manifieste los problemas y las dificultades que pueden tener planteamientos como el anterior en la gestión de las Universidades Públicas. En este apartado no se pretende resolver problemas sino sólo introducirlos para su debate.

Simulación: 

Una sesión de una Comisión de Formación de una Universidad.

La Comisión de Formación está formada por:

En representación de la empresa:

El Gerente, El jefe de la Unidad de Formación del P.A.S., El jefe del Servicio de Personal y el Coordinador del Instituto de Formación Continua.

En representación de los trabajadores:

Dos representantes del Comité de Empresa y dos representantes de la Junta de Personal del P.A.S..

Asisten con voz pero sin voto los delegados sindicales de cada sección sindical representada en la Universidad.

Los roles básicos que tienen asignados cada personaje son:

· El Gerente: es licenciado en Económicas y Empresariales, proviene del sector privado y ha sido contratado por la Universidad en un programa de mejora de la eficacia comprometido por el equipo de gobierno que acaba de ganar las elecciones. Se le ha garantizado independencia profesional  y se le ha exigido un programa de resultados.


Anteriormente había trabajado en el Departamento de Recursos Humanos de una gran multinacional habiendo desarrollado un programa de formación basado en el método de evaluación de competencias de McBer/MCClellan.

· El jefe de la Unidad de Formación del P.A.S.: ha accedido al puesto de trabajo desde un procedimiento de concurso hace cuatro años. Ha vivido el nacimiento de la formación en la Universidad y ha sido partícipe de todos los planes de formación desarrollados. Hasta ahora los planes de formación desarrollados se han limitado a ser un catalogo de cursos con periodicidad anual.

· El jefe del Servicio de Personal: funcionario del grupo A de los pocos que existen en esta Universidad con la jefatura de servicio ganada por concurso. Se trata de una persona obsesionada por el cumplimiento de la legalidad y con una fuerte formación jurídica. Le gusta la gestión ordenada en convocatorias, procedimientos y garantías. Piensa que la mayoría de los problemas que tiene la gestión proviene del desconocimiento de las normas por parte de los gestores. 

· El Coordinador del Instituto de Formación Continua: se trata de otra novedad del nuevo equipo de gobierno. Se quiere coordinar los recursos en formación del P.A.S. con los dedicados al Profesorado. Se ha extinguido el antiguo ICE y se ha creado el Instituto de Formación Continua.

· Los representantes del Comité de Empresa: mantienen una postura beligerante en cuanto entienden que se piensa que la menor cualificación para realizar algunos trabajos asignado al personal laboral ha llevado a una menor atención en formación. Manifiestan una preocupación extrema por todo aquella formación relacionada con la promoción de los trabajadores, y son fieles defensores del sistema curso/plaza. Igualmente, siente que la ofimática debe ser extendido a todos los trabajadores ya que aprender siempre es bueno, incluso, cuando no exista relación con el puesto de trabajo.

· Los representantes de la Junta de Personal del P.A.S.: La presencia en la Comisión de Formación se ve como algo fundamental. Realizan discursos  sobre la buena herramienta que es la formación y justifican la necesidad que llegue a todos por igual. Propugnan sistemas de selección lo más abiertos posible y que atiendan a todos los posibles solicitantes argumentando que no se puede beneficiar los méritos de una persona respecto a otra al tener más cursos. Detestan públicamente todo lo que suene a discrecionalidad y son partidarios de los baremos.

· Los representantes sindicales: se encuentran presente en la Comisión con voz y sin voto. Las posturas en función del sindicato que representan resultan dispares.

El contexto en que se desarrolla es una convocatoria monográfica sobre la evaluación de la formación que se ha desarrollado hasta ese momento. El plan de formación está agotado y hay que realizar uno nuevo. La convocatoria ha sido a instancia de la Gerencia.

El desarrollo de la sesión se inicia con una exposición del Gerente del objetivo básico que quiere cumplir con el nuevo plan: convertir la formación en un poderoso factor de motivación.

El Gerente expone el nuevo concepto que quiere implementar coincidiendo su explicación con lo descrito en el punto 3 de esta ponencia, terminando con una detenida explicación de la estrategia a seguir, y exponiendo que "es consiente que en este momento sólo podemos pedir el reconocimiento de que el sistema propuesto mejora lo existente y, por lo tanto, se trata de un desafío común."

El representante de la Junta de Personal del P.A.S. responde que la idea parece interesante pero que peca de excesiva abstracción y componente teórico y solicita un mayor detalle.

El Gerente procede a explicar qué pasos habría que desarrollar para elaborar un programa formativo basado en las competencias del puesto de trabajo. Así plantea el siguiente proceso:

1º.- Desarrollar un modelo de competencias. Hay que especificar qué competencias son necesarias para obtener un rendimiento superior en el puesto de trabajo.

2º.- Identificar cuando el coste en formación es superior al proceso de selección. Se trata de comprobar desde la perspectiva del coste-beneficio que seleccionar a personas que tienen las competencias para el puesto puede en algunos casos ser más beneficioso que formarlas.

3º.- Seleccionar la opción formativa con una relación coste-beneficio más alto. No es necesario montar un curso obligatoriamente, hay que optar entre distintas opciones y escoger la más rentable, a saber:

· Programas de formación para las competencias. Son programas que duran de un día a dos semanas de formación presencial, con un especial énfasis en la utilización de técnicas de formación de adultos: lecturas, conferencias, demostraciones reales o en vídeo, feedback guiada, rol-play y simulaciones, ejercicios de autoreflexión, etc.. 

· Centros de desarrollo. Son centros donde los participantes están un día o unas semanas, pasando  unos tests y siendo observados durante varios ejercicios para producir un feedback de sus competencias.

· Desarrollar guías de recursos para el autodesarrollo. Se tratan de pequeños escritos con un enfoque personal a cada usuario de cómo aprovechar las diferentes ofertas formativas del mercado para el desarrollo de sus competencias.

· Formación asistida por ordenador y vídeo. A través de este sistema se puede enseñar habilidades sociales ofreciendo técnicas de modelos de comportamientos. Este instrumento permite utilizarlo en distintos momentos de la estrategia expuesta al perseguir el reconocimiento, la comprensión, la autoevaluación, el feedback sobre habilidades y proporciona ayuda permanente. El sistema permite llegar a un amplio número de personas.

· Desarrollo de tareas de trabajo. Es necesario diseñar determinadas tareas de trabajo que el trabajador tenga asignadas para ayudar a desarrollar las competencias específicas.

· Tutorías. Se puede asignar un tutor de competencia reconocida para cada participante.

· Desarrollar actividades externas. Estimular la adquisición de nuevas competencias con el conocimiento de otras organizaciones.

· Intervenciones en la estructura organizativa, en el proceso y en la cultura. Es posible crear pequeños equipos que experimenten nuevas competencias al margen  de la estructura típica. Se puede articular programas destinados a estimular nuevas ideas sobre como hacer las cosas. Crear un ambiente favorable que valore positivamente las nuevas ideas donde se premien las iniciativas emprendedoras.

4º.- Establecer métodos de evaluación del desarrollo.

5º.- Evaluar los resultados de la formación. Evaluándolos en el propio puesto de trabajo a través de los cambios en los comportamientos y en los resultados importantes.

Los representantes de la Junta de Personal del P.A.S. tras la exposición manifiestan sus objeciones y temores en el sentido que consideran:

· Que arbitrar un sistema formativo como el que se propone, en función de la persona que ocupa el puesto y sus características, puede provocar un derribo del acceso de puesto de trabajo para los trabajadores en peores condiciones, ya que lo que provoca el sistema es que el trabajador que lo desempeña tenga cada día más formación para ese puesto.

· El sistema propuesto también fomenta que haya un ámbito de arbitrariedad en manos de la Gerencia con lo que existe más peligro de una gestión de incertidumbres que dé lugar a un acopio de favoritismo.

· Hay una excesiva preocupación por la relación coste-beneficio que no puede obstaculizar en ningún caso el derecho a la carrera profesional de los trabajadores.

· No obstante, sí se ven con buenos ojos todas aquellas iniciativas como las de introducir nuevas formas de desarrollo de las actividades formativas que amplíen el número de trabajadores formados como la formación por ordenador.

Los representantes del Comité de Empresa en una posición de asentimiento de lo dicho por sus homónimos funcionariales apuntan:

· Que el sistema propuesto insiste en exceso en la formación necesaria para el puesto de trabajo olvidando los verdaderos motivos de desarrollo personal del trabajador.

· El trabajador para encontrarse motivado necesita promocionarse y para ello necesita formarse. Es necesario que cuando haya una plaza vacante el personal existente reciba la formación necesaria para acceder a la plaza sin que su coste sea un obstáculo ya que el beneficio de un trabajador contento siempre justificara la inversión al cubrirse la plaza con al menos uno de los formados.

· Aparte el sistema propuesto hace que al unirse al puesto de trabajo los trabajadores que no utilicen la informática no accedan a esta posibilidad al no justificarse su uso. En este sentido, el personal laboral quedaría en una situación de inferioridad por no poderse formarse en nuevas tecnologías en una sociedad donde el analfabetismo funcional esta producido por el desconocimiento de la informática.

En estos momentos interviene un representante sindical y solicita que se presente la posibilidad legal de asumir un proyecto de tal tipo en una Administración Pública.

El jefe del Servicio de Personal parece atender al requerimiento y solicitando la venia del Gerente se apresura a contestar:

" El sistema que se plantea es algo más discrecional que el actual respecto a la definición del puesto y puede que llegue a abusar de conceptos necesarios de una posterior interpretación para su definición como son las competencias que definan la orientación de una persona a asumir un objetivo, pero ello no significa que no pueda ser legal al ser distinto la discrecionalidad y la arbitrariedad.

Ello obliga a redefinir  el uso de las Relaciones de Puestos de Trabajo y su relación con los parámetros de provisión determinados en los correspondientes decretos, reforma normativa de difícil elaboración y que en algunos aspectos escapa de las competencias de nuestra Universidad.

Igualmente, en la gestión de la formación habría que ser extremadamente escrupuloso en las posibilidades de acceso de todos a la formación como derecho de los trabajadores en pie de igualdad y para ello, como hasta ahora se ha venido realizando, se aconseja el uso de baremos donde la valoración de lo tangible responda a una selección justa al utilizarse conceptos objetivos."

El delegado sindical de la "Plataforma de funcionarios por la transparencia" apunta que hay que realizar un buen estudio jurídico del proyecto que se plantea ya que, ante todo, esas dudas de legalidad hay que resolverlas puesto que si algo debe marcar toda la gestión es el cumplimiento estricto de la legalidad vigente.

Otro delegado sindical manifiesta que lo de modificar de nuevo la Relación de Puesto de Trabajo ni hablar, que ya costó la actual año y medio de negociaciones y que al menos hay que intentar cubrir el 90% de los puestos antes de su reforma, aunque es cierto que los escasos complementos de algunos puestos deberían ser revisados y habría que poner en marcha un proceso de homologación con las Universidades de la Comunidad Autónoma que gozan de mejores retribuciones.

El Coordinador del Instituto de Formación Continua interviene y hace un llamamiento a la urgencia de, al menos, gestionar un programa conjunto de actividades para el P.A.S. y el P.D.I. ya que el curso académico comienza. No obstante, muestra su apoyo al nuevo concepto ofreciendo su experiencia en el I.C.E. para realizar un programa de formación de formadores imprescindible en un proyecto como el expuesto.

El jefe de la Unidad de Formación del P.A.S. pone de manifiesto que es necesario configurar de nuevo la Unidad ya que el papel de ésta cambia de ser un gestor de cursos a un facilitador de medios, por lo que se necesitaría una dotación distinta a la actual ya que las habilidades que se requerirán del puesto aumentarán, exigiéndose al menos competencias como :

· Habilidades técnicas: conocimiento de la organización, de la formación y del entorno. 

· Habilidades personales: capacidad para influir, para generar entusiasmo y aceptabilidad. 

· Habilidades políticas: saber quién tiene el poder para poder ser visible. 

· Habilidades innovativas: sugerir cambios en áreas, ayudar a los mandos a experimentar nuevos  retos. 

Después de estas intervenciones se pretende conocer las ventajas e inconvenientes. En este momento, se abre el debate en el foro que nos encontramos para intentar entre todos conocer la viabilidad de proyectos de este tipo. 
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