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Las acciones de formacién son uno de los instrumentos que tiene la
organizaciéon para conseguir una adecuada socializacion de sus miem-
bros, es decir, su integracion en el complejo entramado de normas,
valores y creencias que constituyen los elementos de su cultura corpo-
rativa [1]. Por ello, ademas de sus objetivos especificos, aquéllas tendran
siempre un propodsito comiin: comprometer a las personas en el des-
arrollo del proyecto comunitario. Para que esto sea posible se necesita,
en primer término, una definicién del proyecto empresarial en forma
explicita, y que éste se convierta en orientador de las estrategias orga-
nizacionales, en segundo lugar, porque sélo asi sera posible que se logre
una cierta cohcrencia entre los intereses de la organizacién y los obje-
tivos de los individuos, condicién sin la cual el compromiso no pasa de
ser una mera declaracion de intenciones. Ya he escrito en otro lugar
[2] que los valores, uno de los elementos clave de la cultura de la
empresa, son el sistema o marco de referencia de las aaciones de forma-
cion, las cuales tienen que ser disefiadas, realizadas y evaluadas en rela-
cién con aquél, de Jo contrario es imposible que constituyan un instru-
mento real de socializacion.

Este trabajo se plantea en la linea de las actuales tendencias de con-
sideracion de los recursos humanos como uno de los elementos clave en
la eficacia de las organizaciones.

Hov todas las organizaciones, al menos las mas sobresalientes, ya que
por ello sera considerado uno mas entre sus rasgos de eficacia y eficien-
cia, ponen especial énfasis en definir y transmitir su credo, sus valores,
su cardlcter propio, es decir, aquello que las caracteriza como corpora-
cién v les confiere una habilidad o competencia distintiva frente a otras
que son similares y que, incluso, operan en el mismo campo empre-
sarial. No seria légico, dentro de esta perspectiva, que no se busque
una coherencia entre todas las estrategias organizacionales, dentro de
las que las acciones de formacién del personal ocupan un lugar rele-

revista espaiola de padagogia
ain XLVIl, ne 182, enero-abril 1989



84 BERNARDO MARTINEZ MUT

vante. De ahi el interés en conseguir que todos los miembros de la org,
nizacién dufiendan, se comprometan y realicen en sus tareas concrety,
aquellos criterios —normas, valores y creencias— que son su coRstapf,
linea definitoria. Por ello quiero sefialar como tesis central del presen,
articulo que «los valores, las actitudes y los propios comportamiepg,
individuales y organizacionales son una de las fuentes —quiza la my
definitoria— para explicar la filosofia de las acciones de formacion, 4
decir, sus objetivos comunes, y el predominio de unas estrategias g,
planificacién y realizacién de los programas concretos sobre otras» qu
quiza en tiempos recientes y atin hoy en organizaciones no avanzady;
conservan un cierto predicamento. |

El analisis de los planteamientos corporativos de las empresas sobn
salientes (japonesas, «tipo Z», norteamericanas «excelentes» y francesy
«del tercer tipo») nos permite sacar las siguientes consecuencias qu
influyen directamente en la organizacién, realizacion y evaluacion &
las acciones de formacion:

1*) Se presta una especial atencién a los procesos de seleccion ir
terna y de formaciéon permanente de todos los miembros de la org
nizacion.

2*) Se considera enormemente eficaz una politica basada en la per.
manencia del personal en la organizacién a lo largo de su vida pn
fesional.

3.*) El orgullo de pertenecer a la empresa es un indicador de evalus
cién del grado de la implicacién v del compromiso.

42) Los planes de formacion y educacion se consideran como inver
siones a largo plazo, no como gastos concretos y a corto plazo que m
hay mas remedio que realizar.

5.) Se exige un protagonismo de todos los miembros de la org
nizacién en la consolidacién del compromiso personal respecto a lo
valores fundamentales v en el progreso de aquélla.

6.2) Se pone un especial énfasis en determinadas estructuras de par
ticipacion del personal, como son los Circulos de Calidad o los Grupos
de Mejora, que tuvieron su origen en las empresas japonesas y se ha
extendido después a todo el mundo.

72) Es consustancial a todas estas organizaciones, pese a segui
modelos diferentes, el fuerte compromiso en la defensa de su «mods
de ser», lo rcual tolera pocas desviaciones y se concreta en aquello
valores que considera definitorios y distintivos.

Ademais, en este tipo de empresas, se considera capital el papel d¢
liderazgo en la formacién y educacién del personal [3]. La tesis de b
«Gestién Itinerante» como estrategia en el ejercicio del liderazgo esti
vinculada precisamente a promover y generar la integracién y el com
promiso de las personas. Estos autores concretan esta estrategia en ¢
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desempeiio de cinco funciones directamente relacionadas con los obje-
tives v las actividades de formacién:

a) Educar. Se necesita o requiere esta funcién cuando cambian los
objetivos, los roles individuales y las condiciones de trabajo; cuando
un recién ingresado recibe orientacién personal y profesional y cuando
ce exige a las personas la adquisicién de nuevas competencias.

b) Apadrinar, funcién apropiada para proyectos y personas extra-
ordinarias.

¢) Guiar, es decir, transmiltir incentivos y alientos especificos, propia
para corregir y criticar como criterios de formacién y no de rechazo.

d) Aconsejar, que es conveniente cuando surgen problemas que difi-
cultan €l logro de los objetivos, después de haber educado y guiado;
para responder de forma estimulante a fracasos y decepciones y para
acelerar el cambio de comportamiento esperado.

e) Alertar, que es funcién indispensable cuando persisten las difi-
cultades en los resultados, cuando algin miembro de la organizacién
parece incapaz de dar lo que se espera de €l o cuando alguna persona
no cumple su papel.

Se trata, como facilmente el lector puede adivinar, de un estilo de
liderazgo poco convencional, orientado a las personas y a los procesos
¢ no meramente centrado en la direccion de los intercambios laborales.
Un determinado estudio sobre la gestiéon japonesa [4] plantea la exigen-
cia de que el gerente «baje» al lugar de trabajo (GEMBA) para encon-
trar alli oportunidades de mejora y de cambio continuo sin desconec-
tarse de los intereses y las aportaciones de todos los miembros de la
organizacion.

Las acciones de formacién, también denominadas entrenamiento y
desarrollo del personal, forman parte, por lo que hemos venido diciendo,
de los procesos de integracién del individuo en el seno de la empresa y
dependen, por igual, de dos de ellos que son complementarios: la selec-
cion del personal y el analisis y modificacién de los puestos de trabajo.
Efectivamente, la necesidad de aplicar acciones de formacién en la em-
presa estara en funcién, por un lado, de las caracteristicas personales y
profesionales que le fueron diagnosticadas al individuo al ser seleccio-
nado y, por otro, de los cambios en el desempefio de los puestos de
rabajo exigidos por €l desarrollo de la propia organizacién. De todas
formas, el énfasis se pone en asegurar que los individuos puedan des-
empenar las funciones para las que fueron seleccionados o aquellas para
las que fueron promovidos posteriormente. Los objetivos y los fines
de los programas de formacién vienen a confirmar esta idea:

1) Perfeccionamiento de los conocimientos y de la capacidad técnica.

2) Comunicacién de la informaciéon para la orientacién del cola-
borador.
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3) Modificacién de actitudes y motivacion.

4) Mejora de las pautas de interaccién individual [5].

Este planteamiento, por otro lado el mas frecuente en la historia
reciente de los programas de educacién laboral, relaciénase con el enfe
que racional de la organizacién [6], que busca sobre todo la eficacia
organizacional a través de dos palancas: el trabajo en equipo y el
analisis y solucion racional de los problemas. Se trata, pues, de ase
gurar, por medio de las acciones de formacién laboral, el dominio de
los conocimientos, las habilidades y las actitudes necesarias para el des.
empeno de las funciones del puesto de trabajo.

No se ha encontrado de manera explicita una teoria o filosofia sub.
yacente en estas acciones [7] para optar por unas u otras de las estra
tegias posibles; parece que la vinica explicacién sea garantizar el logro
de los objetivos de cada programa concreto.

Sin rechazar de plano esta visién, pero apoyandonos en lo que hemaos
venido llamando enfoque sociocultural de la organizacién [8], queremas
mostrar que la eleccién de las estrategias de educacién laboral se realiz
en funcién de los valores y creencias de la organizacién; es dentro de
aquéllas donde adquieren pleno sentido los programas y las acciones
concretas.

Dentro de esta perspectiva consideramos que los Circulos de Calidad,
la formacion-accion y el liderazgo transformador constituyen lineas reno-
vadoras de la educacién en la empresa dentro de las tesis que en este
trabajo se defienden.

1. Desde un punto de vista educativo, los Circulos de Calidald ‘[9)
responden a la necesidad de que, para desemperniar tareas propias de este
tipo de grupos, existan acciones permanentes de educacién que sean cor-
secuencia de una filosofia explicita, desarrolladas en el seno de su ambito
de trabajo y promovidas por los lideres del Circulo sobre la base de las
necesidades que las tareas del grupo planteen. La educacién de los
miembros de los Circulos de Calidad es una estrategia clave para su
eficacia, de ahi que se necesiten acciones para los lideres y los miembreos,
asi como para los facilitadores y los miembros de la gerencia de lz
empresa [10], y se insista en la necesidad de experiencias de formacién
en habilidades para las relaciones interpersonales, personales, de equipo,
para la planificacién, analisis y soluciéon de problemas y para la comw
nicacion.

2. La concepcion del liderazgo transformador [11] sostiene que la
intervencién de quienes ejercen esta funciéon debe estar orientada a 12
generacion y mantenimiento del compromiso respecto de los valores
propios de la organizacién. Una parte importante de aquélla tratara de
la formacién y ensefianza de estos valores a través de las tres vias 0
perspectivas mas relevantes: «larificacion valoral, inculcacién de va
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lores y razonamiento moral [12]. Asi podemos decir que el lider trans-
formador o transformacional debera ejercer funciones de pedagogo,
tutor, modelo, explicitador de valores y promotor de grupos ad hoc, y no
limitarse exclusivamente a realizar funciones meramente transacciona-
les. Una de las lineas mas novedosas en esta concepcidn es la «creacion
de mitos» como técnica de socializacion empresarial que contribuye a
satisfacer las necesidades de expresion, en lenguaje de idealismo y de
moralidad, de esos objetivos comunes de orden superior [13] por parte
de los individuos y de las organzaciones.

3. La formacion-accion. Se basa en la tesis de que la educacién per-
manente de un miembro de una organizacién debe favorecer la realiza-
ciéon de proyectos, bien individuales, bien grupales, planteados como
hipdtesis de trabajo que deben ser contrastadas o resueltas, pero for-
muladas siempre a partir del propio trabajo de los actores de la forma-
cién. Se caracteriza fundamentalmente por una estrecha conexién con
las situaciones de trabajo, a diferencia de las actividades tradicionales,
que centran su interés en la adquisicién de conocimientos y habilidades,
sacan a los sujetos de los lugares de trabajo y la aplicaciéon de los
logros de las acciones de formacion a la mejora del propio desemperio
profesional es simplemente una esperanza no continuada, la mayor parte
de las veces, de su seguimiento y control.

Una constante de esta concepcion en el deseo de mejorar la calidad
de ejecucion de las acciones profesionales, por lo que es necesario un
analisis de la realidad, un diagndstico inicial, para formular hipétesis o
problemas y poner de relieve la diferencia entre el estado momentaneo
del equipo o del grupo y el marco de referencia explicito —los valores
propios de la organizacién— que sirven de guia para la formulacién de
los objetivos especificos del proyecto de formacidén-accién. Cuando una
empresa trata de implantar un sistema de gestién de calidad, un diag-
néstico inicial define los errores y desviaciones y, al recomendar las
correcciones necesarias, incluye acciones de formacién conectadas con
la filosofia del sistema y las necesidades de cambio en el desemperiio
organizacional, aspectos ambos que subyacen en las actividades de for-
macién-accion. '

El objetivo de la formacién-accién no es otro que desarrollar las ca-
pacidades de los miembros de la empresa para analizar y resolver los
problemas, formular y aplicar proyectos, para aumentar la potencia
de intervenciéon de cada uno de aquéllos en las situaciones que les
plantea el ejercicio de su trabajo como profesionales. Por tanto, pode-
mos decir que el punto de partida para estas acciones es el mismo que
el de los Circulos de Calidad: necesidades, problemas y proyectos que
el ejercicio de su propio trabajo les plantea. Quizd la formacién-accién
Ponga mas el énfasis en los proyectos mientras que los Circulos de Ca-
lidad insisten en la solucién de los problemas. Esa es la razén por la
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cual determinadas empresas (IBM de Espaiia entre ellas) distingan entre
circulos de calidad y equipos de mejora, reservando esta segunda moda-
lidad para la formulacién y aplicacién de proyectos concretos.

Obliga este planteamiento estratégico a la eleccién de unos criterios
metodolégicos muy definidos. No se trata simplemente [14] de utilizar
«problemas de clase» o «estudios de casos», aprovechando la implicacién
de las personas en las situaciones de formacién y su capacidad para el
role-playing o la simulacién, sino de aprovechar problemas reales para
que los sujetos los resuelvan teniendo en cuenta los condicionantes de
la empresa; es decir, la llamada a la realidad tiene que ser constante.
De ah{ la necesidad de integrar los proyectos de formacién-accién en el
proyecto general de la empresa. Propone, por tanto, este autor tres
criterios para la eleccién de los problemas:

1.° Factibilidad en relacién con los recursos disponibles y con las

orientaciones del proyecto de empresa

2.° Factibilidad en relacién con las capacidades de intervencién del

grupo actor.

3.° Capacidad para producir efectos de formacién, es decir, cons-

tituir un verdadero «centro de interés» que dote a estas acciones
de un significado mas atractivo para el grupo de personas im-
plicadas en ellas.

La formacién-accién considera al grupo como sujeto de la formacién,
aprovechindose de las necesidades de integracién de los individuos y
del potencial de acogida y refuerzo que poseen los grupos primarios, en
los cuales las relaciones interpersonales son factor de eficacia de primer
orden. No se trata, como pudiera pensarse, de grupos definitivos, al
estilo de los circulos de calidad, sino m4s bien de comunidades evolu-
tivas que se constituyen en funcién de las necesidades diagnosticadas y
de los objetivos del proyecto y que desaparecen cuando éstos han sido
logrados y aquéllas satisfechas. El origen de los grupos no son las ne-
cesidades individuales de formacién de sus miembros, sino las exigencias
del anilisis y solucién de los problemas, por lo cual otra de sus carac-
terfsticas debe ser la heterogeneidad de sus miembros, no importa cual
sea su lugar en la jerarquia de la oganizacién, ni si existen o no como
tales estructuras en el organigrama de la empresa.

La propia dinamica del anilisis y solucién de los problemas implica
la coordinacion y la alternancia, dentro del proceso de formacién-accion,
de momentos de biusqueda o investigacion, momentos de accion o ejecu-
cion y otros de formacidn, sin que pretenda establecer un proceso rigido
de caricter lineal, sino m4s bien flexible, ciclico, en el cual la retro-
alimentacién entre los tres momentos se asegure de forma permanente
de cara al logro de los objetivos del proceso, por lo que la evaluacién
de las diferentes acciones y su explotacién por el responsable de su
direccién se revelan indispensables.
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Le Boterf, al caracterizar al proceso de formacién-accién como una
tarea compleja, considera relevante el establecimiento de un dispositivo
de pilotaje que asegure las siguientes funciones: montaje de los proce-
sos, Degociacidn entre agentes y criterios, disponibilidad de los recursos,
coordinaciéon y acompanamiento o facilitaciéon de la formacién. Como
complemento establecer un comité de apoyo que asegure el refuerzo
de la direccién y la coordinacién entre todos los sectores de la empresa
que puedan verse afectados por el desarrollo de un proyecto o la solu-
cién de un problema.

3.1. Andlisis de un wmodelo tedrico-prdctico de formacion-accion.
Etienne Collignon [15] elabora para la Escuela Superior de las Cajas de
Ahorro Confederadas un proyecto de formaciéon-accién que nos sirve
como referencia para la elaboracién de este epigrafe.

Para este autor la formacién-accién se integra en el contexto de la
empresa que define claramente:

— Su propio proyecto.

— Su propia estrategia.

— Su propia cultura e historia.

— Sus propios valores.

No obstante existen algunos valores en los cuales se apoya la forma-
cion-accion y que pueden ser comunes a muchas empresas que la
implanta:

— Integracién de los aspectos econdmicos y sociales.

— La calidad.

— El rigor metodolégico.
— El trabajo en equipo.
Podemos decir que esta concepcion se apoya en las siguientes bases:

1% Los recursos humanos disponibles en la empresa son su activo
mds importante, al que hay que valorar, reforzar y, a la vez, permitir
que en aquélla obtenga ocasiones de éxito psicoldgico y de crecimiento
como persona. Ya analizamos en su momento céomo el reto entre los
objetivos de la organizacién y las necesidades de los individuos impul-
saba a sus miembros a constituir empresas mas eficaces [16]. El papel
de las actitudes del empleado ante la empresa es uno de los temas mas
relevantes en las acciones de formacién: aspectos tales como la parti-
cipacion, el compromiso personal con la calidad, etc., no se entienden si
se desgajan de la consideraciéon que en la organizacién se tenga de sus
miembros. De ahi que consideremos de capital importancia, y asi lo
hemos expuesto en varias ocasiones a lo largo del articulo, la impli-
cacion de la direccion en las acciones de formacién y su compromiso
respecto a la consideracion de los empleados como personas que cons-
tituyen un elevado potencial.
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22 La nocion de calidad, entendida como una responsabilidad asu-
mida y compartida por todos los miembros de la empresa y no como
la tarea de un departamento concreto, el de control de la calidad. No es
algo, la calidad, que deba ser simplemente controlado, sino gestionado y
producido por la empresa en su conjunto desde el principio hasta el
final del producto o servicio que ofrece a sus clientes. Hoy es una
nociéon que revoluciona, que supone un reto su aplicacién real, pese
a que tedrica e intencionalmente nadie la discute.

3.2 El rigor metodolégico en la solucién de problemas partiendo
de una situacién que se considera insatisfactoria y de cuyo analisis,
a través de una serie de fases méas o menos desarrolladas, se llega a una
propuesta de solucién con la que todo el grupo se compromete.

42 La sinergia del grupo como fuerza al servicio de los objetivos
de la empresa. Ya hemos dicho en otro momento de este apartado que
la situacién tipica en la formacién-accién es la grupal y que el origen
de las acciones asi consideradas no son las necesidades de los sujetos
contemplados desde una perspectiva individual.

5.2 Considera como factores de la formacidon-accion no sélo a los
participantes, sino también a los directivos, al coordinador o facilitador
del proceso y a los propios animadores de los grupos de trabajo que se
constituyan al efecto, asignando, por supuesto, a cada estamento fun-
ciones diferenciadas.

El recurso a expertos y formadorcs externos a la organizaciéon se
considera transitorio y para atender a necesidades especiales que no

pueden ser satisfechas con la tnica aportaciéon de los recursos perso-
nales internos.

Por lo que se refiere al desarrolio de la formacion-accién «se pro-
ponen desde este modelo las doce fases siguientes:

12) Expresion de la intencién.

2.*) Diagndéstico de fiabilidad.

3.2) Construccién de la operacién.

42) Elaboraciéon del presupuesto.

5.2) Decisién de realizacién.

6.*) Informacién.

72) Constitucién del comité de seguimiento.

8.2) Creacion de los grupos de trabajo.

9.2) 'Preparacion pedagégica de los grupos.

10.*) Realizaciéon de la formacién-accion.

11.2) Evaluaciéon de los resultados.

12.2) Extension de la formacidén-accién.»
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3.2. Una experiencia de formacion-accion: «les chantiers» o talleres.
El taller o chantier es una experiencia de formacién-accién basada en el
principio de la alternancia entre momentos de formacién y momentos
de puesta en accion sobre el ambiente real de trabajo.

De acuerdo con la experiencia descrita por Le Boterf [17], un taller
se caracteriza por:

— Un tema de accion formulado en términos de objetivos operativos.
Se trata, por tanto, de un proyecto de mejora dentro de la empresa y
no solamente de un proyecto de formacién para los individuos en el
seno de un grupo.

— Un grupo homogéneo, cuyos miembros, siendo de departamentos
diferentes de la misma organizacion, estan afectados por la aplicacién
del proyecto y trabajan en contextos similares dentro de aquélla.

— Una nocion de contrato, pues se trata de que todos los implicados
en el proyecto se comprometan en el logro de los objetivos. Ya se hablo
en el epigrafe anterior de los actores de la formacién-accion y vimos
que se trataba de una especie de compromiso tripartito entre dirigentes,
participantes y responsables de las acciones de formacion.

— Un equipo de animacion o facilitacion de las tareas del taller, cons-
tituido por personal de la organizacién y cuyas funciones serian las de
pilotaje y acompafiamiento ya analizadas en su momento.

— Un calendario de accién, cuya duracion estara en funcién de la
importancia del proyecto y en el que se asegure la alternancia de las
sesiones de formacién y puesta en accion, tal como se especificaba en
la definicion de taller.

— Un dispositivo de segitimiento que se encarga de garantizar la
ayuda que los participantes necesiten en la puesta en accion del proyecto.

— Un metodologia de formulacion de proyectos. Es dificil pasar a la
accion, en ello consiste esencialmente la formulacion del proyecto y su
ejecucion, si previamente no se disefia, a partir del analisis de la situa-
cion real que es el foco de aquél, un mapa de ruta que determine para
todos los actores —individuos y grupos— implicados los objetivos, las
acciones, los recursos y los criterios de evaluaciéon. Ya he analizado en
otra ocasion {18] las bases para la formulacién de proyectos curricu-
lares y defendia entonces los siguientes puntos o fases en este proceso:

1) Analisis de la realidad.

2) Definicién de las lineas directrices.

3) Formulaciéon de objetivos especificos.

4) Estructuraciéon de los contenidos.

5) Plan de accién o estrategias de intervencion.

6) Seleccién de los criterios de evaluacion y de las estrategias de

retroalimentacion.
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No se puede olvidar el origen educativo-formal de mi preocupacién
por el tema de la formulaciéon de proyectos curriculares. No obstante
llevo anos trabajandolo en el ambito de la educacién en la empresa, por
lo que mi préoxima publicacion abordara, de forma especifica y mas
exhaustiva, el tema de los proyectos desde el enfoque de la formacion-
accion en la empresa.

Como resumen de esta modalidad de formaciéon quiero presentar
las siguientes palabras de Ardoino [19]: «sea la formacién inicial o la
continua, la educacién de adultos, la formaciéon profesional o la perso-
nal..., estas verdaderas practicas sociales suponen, requieren siempre la
explicitaciéon de sus proyectos... Pensamos poder decir que toda peda-
gogia es, necesariamente, una pedagogia del proyecto».

3.3. Un proyecto de formacion-accion para una empresa de cerd-
mica [20]. Se partié para elaborar este proyecto del siguiente supuesto
real: «La empresa X de ceramica es una empresa familiar que surge
como consecuencia de la fusiéon de otras dos mas pequeiias, en las cuales
los actuales accionistas eran socios mayoritarios, aunque no unicos. Hoy
el grupo familiar domina el 100 % de las acciones. Como consecuencia
de una subvencidn oficial, la empresa se compromete en un proceso de
mejora de la calidad, para lo cual contrata los servicios de una consul-
tora externa. Esta, después de hacer una auditoria de calidad orientada
fundamentalmente a los procesos de fabricacion, recomienda al Director
General —un economista no miembro de la familia accionista— un pro-
grama de asesoramiento que afecta fundamentalmente a los departa-
mentos de almacén, programacién, produccién y mantenimiento. Se
conviene que una vez a la semana un técnico de la consultora (Ingeniero
Técnico Industrial) se desplace a la fabrica para asesorar a los jefes de
departamento en los temas propios del programa de calidad y en cuantos
otros puedan presentarse. En dicho programa se incluian, como temas
referidos al factor humano, la comunicacién y las relaciones interper-
sonales, sin que se hubiera definido ninguna estrategia concreta para
el desarrollo de estas acciones en la auditoria.

En la primera parte del programa, surgen conflictos importantes
entre los jefes de los departamentos de Produccién y de Mantenimiento.
Dentro del departamento de produccién también se plantean conflictos
o tensiones entre el jefe y su supuesto sustituto. El director de fabrica,
del que dependen ambos jefes de departamento, apenas interviene como
director de personal de ésta y se limita en este aspecto a atajar los pro-
blemas cuando surgen.

Como consecuencia del programa de mejora de la comunicacién y
coincidiendo con la huelga del catorce de diciembre se agudiza el con-
flicto entre los dos jefes de departamento que llegan a un enfrenta-
miento verbal en publico. El director de fabrica los llama al orden y
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pone el suceso en conocimiento del director general, que atribuye la
causa del conflicto al programa de mejora de la comunicacién y decide
suspenderlo de momento.»

a) Eleccion de los dmbitos de la empresa en los que se desea
intervenir.

— Conflicto interno en el departamento de produccion.

— Conflicto entre los jefes de departamento de producciéon y de
mantenimiento.

— Carencia de intervencion del director de fabrica.
— Deficiencias del estilo del Director General de la empresa.

b) Constatacion de los hechos.

— No existe formalmente el estatus de «sustituto» del jefe de depar-
tamento, aunque se haya atribuido desde la direccién de fabrica tal
funcién a una persona, que es experto en informatica y ejerce funciones
de control de produccién sin mando alguno sobre los miembios del
departamento. El sustituto declina la responsabilidad de efectuar tal
funcién y no se atreve a entrar en funciones ajenas al campo de la infor-
matica.

— El jefe de produccion es un profesional serio y competente. Se le
reconoce en la empresa como el mejor técnico. Es de origen sudameri-
cano, condicion que explota para asumir, en cierto modo, el papel de
victima de la incomprensién. Su caracter es ciertamente dificil. El es-
pera que el «sustitutos» asuma su papel cuando esté ausente y se haga
cargo, por ello, del Departamento.

— A pesar del trabajo de mantenimiento hay averias en la maqui-
naria. Segun el departamento de produccién, el de mantenimiento no
realiza bien su trabajo. Segin éste, el problema es que no pueden
efectuar un trabajo de prevencién porque las paradas tienen poca dura-
cion y les falta la informaciéon suficiente sobre cuando se van a pro-
ducir éstas por parte de programacion. Existe un problema personal
entre ambos jefes de departamento. El de produccién recomendod la
contratacion del de mantenimiento, pero hay una manifestaciéon publica
del enfrentamiento.

— El director de fabrica espera a que se produzca el enfrentamiento
publico entre los dos jefes de departamento para atajar el problema.
En ese momento, descarga la responsabilidad de la actuacién en el
director general de la empresa. Se constata, por tanto, que el director
de fibrica apenas interviene como director de personal, solamente se
ocupa de problemas técnicos.

— En cuanto a los comportamentos de la alta direccién constata-
mos que:
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— el director de fabrica manifiesta un comportamiento puramente
reactivo;

— el director general refuerza este comportamiento al tomar medi-
das y hacerse cargo del problema;

— existen problemas de coordinaciéon de los mandos del mismo
nivel y no se comparten criterios de actuacion;

— la ausencia de formalizacién de un cargo puede denotar un estilo
de direccién inseguro, no definido.

c¢) Definicion del marco de referencia.

— Existente: La familia propietaria compone el consejo de adminis-
tracion. Se mantiene un estilo de direccion familiar pese a que es un
técnico ajeno a la familia el que asume el papel de Director General. La
cultura de la empresa podria calificarse de «paternalistax.

El estilo de direccién es claramente defensivo y no puede decirse que
los directivos tengan iniciativas en su funcién de mando. A pesar de
los problemas internos, la rentabilidad de la empresa esta fuera de toda
duda, lo cual contribuye a reforzar el mantenimiento de este marco
de referencia.

— Vision de un agente externo de cambio:

Existe una aparente necesidad de definicién especifica de roles y
funciones. Hay una carencia de funciones de coordinaciéon horizontal.
No se reconoce la relacion clientesproveedor interna.

El sistema vigente de autoridad paternalista puede permanecer si se
eliminan las disfunciones observadas y se mantiene el modelo organiza-
tivo en sus lineas actuales.

d) Discusion del marco de referencia con los implicados y formu-
lacion de los objetivos del programa.

Se acuerda con los mandos de la fdabrica que se necesita:

— Una reformulacién de las funciones directivas: definicién de la
escala de funciones y formalizacion de las funciones técnicas y de mando.

— Establecimiento de un nuevo sistema de flujo de informaciones

y decisiones.
— Definir cambios posibles en los comportamientos de los que deten-

tan la autoridad.

De acuerdo a estos puntos se formulan los siguientes objetivos:

1.° Que el jefe de fabrica asuma que la direccién es una funcién
doble: debe encargarse tanto de los aspectos técnicos como de los de
direccion de personas.

2.° Que adquiera formas auténomas para resolver problemas en el
ambito de las relaciones interpersonales.
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3° Definir estatus y funciones del sustituto del Jefe de Produccion.

4° Arbitrar un sistema de coordinacién horizontal que incluya la
celebraciéon periddica de reuniones de jefes de departamento.

5°

Dotar de contenido a las relaciones internas cliente-proveedor.

6° Procurar que el Director General delegue funciones de control
y solucion de problemas en el director de fabrica.

e)

Actividades que deben realizarse para conseguir el cambio: pro-

grama de formacidn-accion o «chantier» sobre relaciones interpersonales.

rev.,

— Aspectos que deben ser tratados:

— Consecucion de un compromiso de los participantes. Motivacion

—

a la participacién de los mismos sobre el centro de interés que
es el propio problema planteado.

Realizaciéon de acciones tendentes a conseguir cambios de, com-
portamiento especificos:

* Que el Director de fabrica se ocupe de los asuntos de personal.
Que los jefes de departamento no discutan en publico.
Que todos aprendan a resolver problemas en comun.

*

*

Realizacion de las acciones y formacion necesarias para la adqui-
sicion de conocimientos y habilidades en:

* Direccién de relaciones interpersonales.

* Coordinaciéon de acciones departamentales.

— Proceso de intervencion:

88p.

Se elevard un informe (exposicion-anticipaciéon del programa) al
Director general para lograr su apoyo.

Se elaborara un calendario de reuniones para los directivos, con-
vocadas en principio por el director general y con la participacién
de un experto externo que asumira progresivamente la coordina-
cion de las mismas gracias a una delegacién de autoridad por
parte del director general.

La primera reunién tendra caracter informativo y general, con
el objetivo de satisfacer las demandas existentes y las expecta-
tivas respecto a la auditoria sufrida. Se expondra la existencia
de problemas y un esbozo del plan previsto para su solucién.

Se concertardn entrevistas personales con los afectados directa-
mente por los problemas (participantes en el taller o chantier),
donde se les detallarid tanto las particularidades del problema
como el programa de accion. Se procurara el compromiso de par-
ticipaciéon activa.

Se comenzara el ciclo de reuniones del chantier con los directivos
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afectados y se elaborara un plan de trabajo. Deberd comenzarse
con el andlisis y solucién de problemas sencillos, preferentemente
recogidos de la propia experiencia vivida en la empresa. Se podray
repasar como temas de trabajo los siguientes:

* Reciclaje del director de fabrica.

Problemas de comunicacidn.

Trabajo en equipo.

%

%

* Estrategias de solucion de problemas en grupo...

— Deberda conseguirse como producto del trabajo un «Manual de

calidad de las funciones directivass, que describa éstas y g
puesta en practica.

— Se establecera un periodo de prueba para comprobar la efectivi.

dad y aplicacién del Manual de Calidad, asi como un plan de
seguimiento y evaluacién de los resultados del proceso de forma
cidon-accion.
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SUMMARY: NEW PERSPECTIVES IN MANAGEMENT EDUCATION.

The training action is an instrument for getting the appropiate socialization
of the organization members. Today the outstanding enterprises emphasise the
determination and transmission of their credo, values and own character For that
these Jook for the coherence between the cultural parts and the training action
because those are the pattern of all the strategies.

The rational approach of the organization tries to get the organizational effi-
cacy through the team work and the rational problem solving. Instead of it, the
socio-cultural approach tries to choose the strategies regarding the values and
beliefs, which don't always operate rationally and consciously.

Regarding this last perspective, the Quality Circles, the Training Action and
the Transformational Leadership are innovative lines in the management educa-
tion. Although this item approaches all of them, we put a special emphasis in the
development of the training action because, besides of being a special way, it
facilitates the integration of the other ones.

The training action involves the alternation between moments of the research,
training and action; it is supported by a series of basic criteria or principles and
comes out methodologically in workshops of training action.

The formulation and execution of the projects are the most important way of
intervention.
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