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En el contexto actual de globalizacion economica, los retos que deben afrontar las orga-
nizaciones para mantener su posicion en un mercado altamente competitivo son nume-
rosos. Un elemento clave para afrontar dichos retos es el capital humano, ya que se
convierte en el mayor activo para la innovacion y el cambio en las organizaciones. La
formacion continua es la principal estrategia para obtener todo el potencial de los pro-
pios recursos humanos en una organizacion que aprende.

La deteccion de necesidades de formacion es el primer paso de todo proceso formativo.
De su adecuacion depende la eficacia de la formacion y de los resultados que aporte a
la organizacion. Planteamos un enfoque innovador para detectar necesidades de forma-
cion, un enfoque en linea con las exigencias actuales de desarrollo e implicacion de los
recursos humanos en los procesos organizativos: el modelo colaborativo. Ilustramos
este enfoque con la descripcion de la experiencia positiva de deteccion de necesidades
de formacion en Médicos sin Fronteras.

Palabras clave: Globalizacion y gestion empresarial, Gestion de recursos humanos, Formacion
en las organizaciones, Deteccion y andlisis de necesidades formativas, Modelos participativos y
gestion de la formacion continua.

Globalizacién, organizaciéon
y formacion

Vivimos en un mundo globalizado. La palabra
globalizacion se usa en los contextos mads diver-
sos para expresar los cambios y la incertidumbre
que caracterizan al mundo hoy; toda novedad

con respecto a los afios precedentes es calificada
rapidamente como efecto o rasgo de la globali-
zacion. Estos cambios, a veces desconocidos
por el ciudadano de a pie y a menudo tan comple-
jos que no se pueden prever sus consecuencias,
afectan en primer lugar a las organizaciones, que
se ven obligadas a adaptarse a la nueva realidad
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para mantener su posicion en un mercado com-
petitivo.

Los retos que las organizaciones tienen que
afrontar en un contexto globalizado son nume-
rosos y complejos. Uno de los mds destacados es
la exigencia de competir a nivel internacional, lo
que obliga a las empresas a superar el ambito de
accion local y nacional tradicional para abrirse a
otros mercados, tanto a nivel de produccion
como de accién comercial. Esta apertura inter-
nacional supone la aparicion de nuevos escena-
rios, que exigen nuevas competencias por parte
de los profesionales que actuan en ellos.

También destaca el desarrollo tecnolédgico
imparable que estamos experimentando, que
plantea retos importantes a las organizaciones.
Las NN. TT. afectan tanto a los sistemas de pro-
duccion, como a los de comercializacion y dis-
tribucion, y modifican radicalmente los siste-
mas de comunicacion interna y externa que las
organizaciones utilizan. Los retos del desarrollo
tecnologico exigen profesionales capacitados
para afrontarlos, con competencias en proceso
constante de actualizacion.

El contexto socioeconomico actual, caracteri-
zado por la globalizacion de la economia, la
creciente competencia y el rdapido desarrollo
tecnologico, exige nuevos planteamientos para
garantizar la competitividad de las organiza-
ciones. Tradicionalmente, la competitividad se
obtenia a través de la combinacion de tres ele-
mentos clave: la eficiencia financiera, la capa-
cidad de penetracion en el mercado y la inno-
vacion tecnologica. En el contexto de hoy,
estas fuentes tradicionales de ventaja competi-
tiva han perdido relevancia frente a una fuente
nueva: la creacion de conocimientos nuevos y
su difusion a través de la organizacion para
garantizar la innovacién. Este cambio se debe a
que los elementos anteriores pueden ser imita-
dos por la competencia, mientras el capital
intelectual de la organizacion es de dificil imita-
cion (ESADE, 2001). Asi, la gestion eficaz del
conocimiento tiene un gran interés estratégico

para las organizaciones, y la formacion conti-
nua es una herramienta clave en dicha gestion.
De hecho hoy en dia esta ampliamente acepta-
da la ventaja competitiva que aporta el desarrollar
unos recursos humanos formados y en apren-
dizaje continuo.

Por lo tanto, la formacion se convierte en uno
de los elementos clave para que las organiza-
ciones afronten los retos que la globalizacion
les plantea. La formacion continua es una de las
estrategias de gestion de recursos humanos que
las organizaciones competitivas utilizan para
alcanzar sus objetivos. De hecho, es una de las
estrategias centrales hoy, ya que permite desa-
rrollar a las personas y conducirlas hasta su
maximo potencial en las competencias que la
organizacion requiere, garantizando asi su
adaptacion a los nuevos requerimentos y posi-
bilitando la innovacion constante en una orga-
nizacion que aprende.

En las paginas siguientes nos ocupamos de cémo
organizar un sistema de formacion en las organi-
zaciones que responda a las exigencias del con-
texto actual y que sea eficaz. Nos centramos en la
primera fase del proceso, que es precisamente la
mas importante: la deteccion y analisis de necesi-
dades formativas. Mostramos nuestra aportacion
tedrica con la descripcion de su aplicacion en la
organizacion Médicos sin Fronteras Espana.

Deteccion de necesidades de
formacion en las organizaciones

El esfuerzo de las organizaciones para hacer
frente a un entorno altamente competitivo y
complejo genera un aumento considerable de
la demanda de formacion y de los recursos que
se le destinan. La respuesta a dicha demanda,
para ser eficaz, no puede hacerse de forma arbi-
traria, sino que ha de seguir todo un proceso de
diagnostico y diseno riguroso; dicho proceso se
denomina planificacion de la formacion. La
figura 1 muestra las fases y elementos que inte-
gran el proceso de planificacion.
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Como puede observarse, la primera fase consiste
en la deteccion y analisis de necesidades de for-
macion, a partir del plan estratégico de la organi-
zacion junto con otros elementos. Toda planifi-
cacion debe partir de un analisis previo de la
situacion sobre la que se va a incidir, y de ello se

La deteccion de necesidades formativas en una
organizaciéon puede venir motivada por nume-
rosas causas. Kirpatrick (2001: 10) nos habla
de los cambios que pueden conducir a una
organizacion a realizar este tipo de andlisis, y
los clasifica en cuatro categorias:

ocupa la deteccion de necesidades. Asi, esta fase

consiste en realizar un diagnostico de la situacion e Cambios en el mercado, bien sea en la
en la que se halla la organizacion para identificar competencia, los clientes o la legislacion.
la contribucion que la formacion puede realizar e Cambios en la tecnologia y en los méto-
en la optimizacion de ésta. Por ello, la correcta dos de trabajo.

identificacion de necesidades permitira realizar e Cambios de personal, a raiz de cambios
una planificacion de la formacion adecuada a los organizativos que generan cambios en las
requerimientos de la organizacion y de sus miem- funciones y responsabilidades de las per-
bros, sentando asi el primer paso para la obten- sonas.

cion de unos resultados de formacion exitosos. e Cambios en el apoyo financiero.

FiGURA 1. Proceso de planificacion de la formacion
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Le Boterf (2000: 275) no identifica cambios, sino
las fuentes que pueden generar necesidades de
formacion en una organizacion. Las agrupa en
cuatro bloques: los proyectos o procesos nuevos
que se llevan a cabo en la organizacion; la evo-
lucion de los empleos; la aparicion de problemas
o disfunciones en los productos y servicios, y la
evolucion profesional y/o personal de los miem-
bros de la organizacion.

Asi, los factores que conducen a la deteccion de
necesidades formativas son numerosos y se dan
en el funcionamiento habitual de todas las orga-
nizaciones. Por ello, las organizaciones competi-
tivas detectan sus necesidades de formacion de
forma periddica y sistematica, utilizando una
metodologia especifica.

Existen diferentes enfoques para identificar las
necesidades de formacion en una organizacion.

Cada enfoque responde a una vision determi-
nada de la gestion empresarial y del rol que
desemperia la formacion, y genera un modelo
concreto de deteccién de necesidades con una
metodologia y unas técnicas especificas. A con-
tinuacion se presenta una relacion de diferentes
enfoques vigentes en la actualidad, sefialando
los puntos fuertes y débiles, ademas de la con-
ceptualizacion de necesidad (tabla 1).

En los ultimos anos se ha dado una evolucion
en los modelos de deteccion y de andlisis de
necesidades formativas en las organizaciones,
pasando de un enfoque basicamente normativo
a otro mas participativo. Es decir, anteriormen-
te se ponia el énfasis en los objetivos conduc-
tuales de formacion orientados a tareas concre-
tas; se tomaban como herramientas para incidir
en los efectos de los déficits formativos y no en
las causas; los destinatarios de la formacion no

TaBLA 1. Enfoques de deteccion y analisis de necesidades formativas

Enfoques

Concepto de necesidad

Puntos fuertes

Puntos débiles

Prescriptivo
0 normativo

Necesidad prescriptiva
0 normativa.
Necesidad reactiva.

Basada en la racionalidad,
mads técnica.
Se considera prioritaria.

No existe participacion
activa del empleado; éste
es visto como objeto

de analisis y formacion.

Participativo
o colaborativo

Necesidad sentida

o expresada por los
empleados.

Necesidad relativa: surge
por comparacion.
Necesidad analitica:
aparece sobre la base

de la informacion.

El empleado es el sujeto
de formacion y es
necesaria su implicacion.
Enfasis en la deteccion
de competencias.

Se priorizan las necesidades

internas reales, valorando
el contexto y las personas.

Inversion importante

de tiempo por parte

de los empleados.
Posible choque cultural
en organizaciones menos
participativas.

Prospeccion Necesidad proactiva. No es una accion puntual, Carencia de sentido
sino un proceso que permite inmediato por el empleado
una mayor interrelacion con No es prioritaria.
otros factores.

Orientada Necesidad ligada a aspectos Enfasis en la transmision ~ Cubre necesidades

a conocimientos

técnicos y del «saber».

de conocimientos concretos

y «facilmente» medibles.

de conocimientos que
pueden desfasarse
con los cambios.

Orientada
a competencias

Necesidad ligada al
«saber hacer y ser».

Enfasis en la deteccion

de competencias complejas
para desarrollar procesos
de trabajo.

Mayor complejidad

de deteccion de necesidades
y de evaluacion de recursos
humanos.
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participaban activamente en el proceso de ana-
lisis de necesidades formativas, sino que éstas
eran identificadas por sus superiores, por lo
que eran modelos mds normativos (de arriba
abajo); y se buscaba mas la accion que la apli-
cacion, es decir, se incidia mads en el disefio y
menos en el valor real de los resultados obte-
nidos. Actualmente, los modelos enfatizan la
deteccion de competencias complejas para
desarrollar procesos de trabajo mas amplios; se
incide en los problemas intentando descubrir
posibles causas externas o internas; y existe
una mayor implicacién de todos los destinata-
rios de la formacion en el proceso. La tabla 2
resume la evolucion en los modelos de detec-
cién y analisis de necesidades formativas.

Siguiendo esta tendencia en la evolucion de los
modelos de deteccion de necesidades formati-
vas, y partiendo de los enfoques presentados
anteriormente, optamos por profundizar en dos
modelos en concreto, dos modelos opuestos
pero que se complementan: el modelo normati-
vo y el modelo colaborativo?.

El modelo normativo parte del concepto de nece-
sidad como carencia, es decir, se centra en la
diferencia entre lo que el empleado es o sabe y
lo que deberia ser o saber. Enfatiza las necesi-
dades de tipo prescriptivo o normativo, es decir,
aquellas que surgen de las demandas de la
direccion y responsables de la organizacion.

Por lo tanto, se considera que es un modelo que
actua desde «arriba» con ausencia de participa-
cion activa de los empleados de base. Las ven-
tajas del modelo son, entre otras, que posee una
base racional y técnica muy instrumentalizada;
ademas, ofrece una vision estratégica debido a
la participacion de la direccion.

Un segundo modelo de recogida y analisis de
necesidades formativas es el colaborativo, que
considera que para disenar la formacion es fun-
damental partir de lo que piensan los afectados,
es decir, de sus necesidades e intereses. Parte
del concepto de necesidad como problema, es
decir, se centra en el problema sentido o expre-
sado por el empleado, que la formacion puede
solucionar. Posee una base participativa, cen-
trada en lo que piensan y sienten todos los
miembros de la organizacion; éstos adoptan un
rol muy activo, siendo ellos mismos los que
realizan la deteccion de necesidades. Por lo tan-
to, algunas de las ventajas del modelo es que
utiliza metodologias activas y grupales, que
potencia la participacion de todos en igualdad
de condiciones; genera autoandlisis y toma de
conciencia de las necesidades formativas de la
organizaciéon y de sus miembros; y potencia el
empowerment de los individuos y los grupos, con
la posterior autonomia que ello conlleva. Como
limitacion encontramos que requiere mayor
inversion de tiempo, debido a la participacion de
los grupos y a su menor instrumentalizacion.

TABLA 2. Evolucion de los modelos de recogida y analisis de necesidades formativas

Conceptos Anteriormente

Actualmente

Objeto de analisis

Enfasis en los objetivos conductuales.

Enfasis en la deteccion de competencias
complejas.

Objetivo
formativos.

Incidencia en los efectos de los déficits

Incidencia en los problemas, intentando
descubrir las posibles causas.

Rol de los destinatarios Los receptores no participan
de formacion en el proceso.

Participacion e implicacion en todo
el proceso por parte de todos los empleados.

Resultados

resultados obtenidos.

Se ofrece mayor importancia en el disefio
metodologico que en el valor real de los

Se busca solucionar los problemas analizando
las causas.
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Como podemos observar, cada uno de los mode-
los ofrece ventajas e inconvenientes; por lo tan-
to, la posibilidad de combinarlos permite detec-
tar y analizar las necesidades formativas de los
miembros de la organizacion de forma mas
eficaz, garantizando un mayor impacto en los
resultados. Ademds, dependiendo de la cultura
de cada organizacion se debe analizar la conve-
niencia de otorgar un mayor peso a uno u otro
modelo, o bien, establecer fases graduales para la
implantacion del enfoque definitivo.

Planteamiento de la investigacion

Los retos que la economia globalizada plantea a
la gestion de recursos humanos, y especialmen-
te a la formacion, muestran la necesidad de
estudiar qué estrategias y metodologias pueden
ayudar a las organizaciones a avanzar en un
entorno incierto. Esta necesidad da origen a
nuestra investigacion, de la que aqui presenta-
mos una parte.

Objetivos de la investigacion

La finalidad de nuestra linea de investigacion es
desarrollar estrategias de gestion de recursos
humanos y de formacion que ayuden a las orga-
nizaciones a afrontar los retos de la globalizacion
desde un enfoque humanista y de sostenibilidad.
En la investigacion que presentamos aqui, esta
finalidad se plasma en varios objetivos:

e Situar la formacion en las organizaciones
como herramienta estratégica en la eco-
nomia globalizada.

e Analizar los principales modelos de detec-
cion de necesidades de formacion que apli-
can las organizaciones.

e Aplicar el modelo colaborativo de detec-
cion de necesidades, como estrategia inno-
vadora en las organizaciones.

¢ Analizar un caso de aplicacion del modelo
colaborativo de deteccion de necesidades,
para identificar sus fortalezas y debilidades

y orientar su aplicacion en otras organiza-
ciones.

Metodologia de investigacion

La metodologia de investigacion utilizada para
alcanzar estos objetivos parte de un enfoque
cualitativo. Las técnicas aplicadas son:

* Revision de los estudios existentes sobre
deteccion de necesidades de formacion y
seleccion de un modelo como elemento
central del marco tedrico.
Investigacion-accion, utilizando técnicas
propias de los procesos de consultoria en
las organizaciones: entrevistas en profun-
didad, grupos de discusion, reuniones de
consenso y técnicas de intervencion en
los procesos de trabajo.
 Analisis de casos a partir de la observa-
cion directa, la entrevista y el cuestionario
semiestructurado.

Analisis de necesidades
de formacion en Médicos
sin Fronteras

Origen del proyecto

Meédicos sin Fronteras (a partir de ahora MSF) es
una organizacion médica internacional de accién
humanitaria que aporta su ayuda a las victimas
de catastrofes de origen natural o humano y de
conflictos armados, sin ninguna discriminacion
de raza, sexo, religion, filosofia o politica.

MSF es una organizacion privada, indepen-
diente y aconfesional que tiene su origen en
el inconformismo de dos grupos de médicos
que coincidieron en Francia a principios de
los anos setenta. Unos habian sido testigos
del genocidio de la minoria Ibo durante la
guerra de secesion de Biafra (Nigeria, 1968) y
se sentian frustrados ante la obligacion de
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guardar silencio que les exigia la organiza-
cion con la que trabajaban. Otros acababan
de comprobar sobre el terreno la descoordi-
nacion y la falta de medios con que se aten-
di6 a las victimas de las inundaciones que en
1970 asolaron Pakistan Oriental (actual Bangla-
desh). Pronto coincidieron en que la accion
humanitaria debia adaptarse a los nuevos
tiempos.

MSF lleva asistencia sanitaria a las poblaciones
en peligro en aquellas situaciones donde no se
respetan los derechos fundamentales de todo
ser humano. Para ello se cuenta con equipos
profesionales de médicos, enfermeras, logistas,
psicologos, técnicos de laboratorio, administra-
dores y financieros, abogados... El departa-
mento de formacion de MSF vela por la forma-
cién continua de estos profesionales.

Con la evolucién y crecimiento de la organi-
zacion ha aumentado el ntumero de personas
que la forman y también su especializacion.
Dadas las necesidades de desarrollo y actuali-
zacion de los miembros de MSF, se cred en
1994, dentro del departamento de RR. HH., el
servicio de formacion. Desde ese momento, la
evolucion de las necesidades y demandas de
los diferentes departamentos ha evidenciado
la necesidad de una planificacion estratégica y
de un plan de formacion ligado a un sistema
de deteccion de necesidades sistemadtico, inte-
gral y consensuado. Por ello, el servicio de
formacion se plantea la conveniencia de desa-
rrollar e implantar un sistema de deteccion y
andlisis de necesidades formativas que permita
mejorar a largo plazo la calidad de los recur-
sos humanos de MSF.

El desarrollo del proyecto se enmarca en un
convenio establecido entre MSF y la Universi-
tat Autonoma de Barcelona, concretamente
con el Departamento de Pedagogia Sistematica
y Social, del cual MSF obtiene asesoramiento
profesional y estudiantes de Pedagogia en
practicas. El convenio recoge varios proyectos
centrados en la evaluacion de la formacion

continua, en la formacion de formadores y en
la deteccion y analisis de necesidades de for-
macion (ANF); este dltimo es el que aqui nos
ocupa. Los objetivos del proyecto son los
siguientes:

e Valorar y potenciar el rol de la formacion
en MSF.

* Desarrollar e implantar un sistema de reco-
gida y analisis de necesidades formativas
por y para MSF, que permita su retroali-
mentacion constante y aplicacion directa al
plan de formacion a partir del afio 2004.

* Mejorar el sistema de analisis de necesi-
dades formativas de MSF.

Enfoque en MSF

En primer lugar, merece especial atencién el
hecho de concebir el proyecto ANF de Médicos
sin Fronteras desde una perspectiva integral, ya
que es necesario que exista una interrelacion
del conjunto de politicas de recursos humanos
y de los diferentes departamentos y servicios de
la organizacion para garantizar su viabilidad y
eficacia.

De este modo, la formaciéon en MSF forma parte
del conjunto de politicas de recursos humanos
prioritarias para la organizacion y se interrelacio-
na con ellas compartiendo informacion y apli-
cando estrategias conjuntas. Estas politicas son,
entre otras, seleccion de personal, evaluacion del
rendimiento, motivacion, andlisis y descripcion
de puestos de trabajo, planes de carrera, etc. Por
lo tanto, se pretende dar un tratamiento integral
que permita que dichas politicas se nutran
mutuamente y ofrezcan respuestas conjuntas.
Consideramos que la formacion toma un caracter
estratégico siempre y cuando se coordine y res-
ponda a las necesidades del contexto interno y
externo de la organizacion.

Por otro lado, consideramos que el servicio de
formacion no puede decidir de forma aislada qué
sistema de recogida y analisis de necesidades
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FIGURA 2. Vision integral de la formaciéon en MSF
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formativas utilizar, ya que los destinatarios son
toda la organizacion y es necesaria su implica-
cion y participacion. Por este motivo, se ha crea-
do la Comision de Trabajo ANF formada por
representantes de los diversos colectivos de
MSF (personal de terreno, sede, delegaciones
y voluntarios).

Las funciones de la Comision ANF son: con-
sensuar, aprobar y difundir los procedimientos
y los resultados del proyecto, asi como servir de
canal del servicio de formacion en los diferentes

Motivacion

Departamento y servicios de MSF

Comunicacion
Sensibilizacion

S. Técnico

Asociativo

departamentos, garantizando la implicacion de
toda la organizacion en la formacion. La comi-
sion se retne mensualmente para seguir cada
una de las fases del proyecto y tomar decisiones
al respecto.

Fases del proyecto
En la tabla 3 se presentan las fases realizadas en

el disefo del sistema y deteccion de necesida-
des formativas.

TaBLA 3. Fases del proyecto

Fases del proyecto ANF en Médicos sin Fronteras

. Diagnostico de MSF y fuentes generadoras

. Punto de partida: enfoque metodologico

. Identificacion de canales de deteccion de necesidades formativas

. Elaboracion de instrumentos de recogida y analisis de necesidades formativas

. Realizacion de la guia de procedimientos

. Pactar criterios de priorizacion y asignacion de la formacion

. Recogida de las necesidades formativas

|||V B |WIN|

. Resultados, conclusiones y propuestas
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En primer lugar, se realiz6 un diagnéstico de la
organizacion para recoger informacion sobre el
contexto, la cultura, la estructura, el Plan Estra-
tégico, las politicas de recursos humanos vy,
concretamente, la politica y actuacion del ser-
vicio de formacion.

Posteriormente se paso a la toma de decisiones
sobre el enfoque metodologico que se utilizaria
para realizar el sistema de deteccion y anilisis
de necesidades formativas. La Comision de
Formacion acordé que el enfoque mds adecua-
do para MSF era el mixto, que combinara el
modelo normativo y el colaborativo. También
se decidié que era necesario que en una prime-
ra fase de aplicacion del proyecto el modelo
normativo tuviera un mayor peso y, paralela-
mente, se fuera incorporando herramientas del
modelo colaborativo para crear gradualmente
modos de actuaciéon mds participativos. El
motivo de esta decision se debe a las resisten-
cias ocasionadas por modelos altamente parti-
cipativos que, en ocasiones, producen malestar
y dudas sobre sus resultados.

La tercera fase se baso en la identificacion y
propuesta de los canales de deteccion de nece-
sidades formativas en MSF que provienen de
las diversas fuentes generadoras, para poder asi
disenar los instrumentos contextualizados en la
organizacion. Por fuente generadora entende-
mos aquellas situaciones que pueden provocar
necesidades formativas en las organizaciones.
En MSF partimos de las cuatro fuentes genera-
doras que se dan en la mayoria de las organiza-
ciones: disfunciones/problemas, procesos/pro-
yectos de cambio, evolucion de los empleos y
las personas, y cambio cultural. La figura 3
muestra la relacion de procedimientos desarro-
llados que conducen al disefio de los instru-
mentos de deteccién de necesidades.

Para identificar los canales de deteccion de nece-
sidades formativas se llevaron a cabo entrevistas
en profundidad con el fin analizar los canales
optimos existentes en MSF, o bien, crear aquellos
que se considerasen necesarios.

FIGURA 3. Proceso de identificacion de canales
e instrumentos

Instrumentos
Canales de Fuentes de recogida
deteccion generadoras necesidades
formativas

* Difunciones

* Proyectos/procesos de cambio
¢ Evolucion de los empleos

* Movilidad profesional

* Cambio cultural

Cabe senalar la complejidad en la deteccion de
canales para MSF debido a los diferentes colec-
tivos de la organizacion: personal de sede y
delegaciones, personal expatriado en proyectos
de diferentes paises y voluntarios. Estos en oca-
siones requieren procesos de identificacion a
medida para atender las diferentes demandas.

Una vez elaboradas las entrevistas, se presenta-
ron los resultados a la Comision ANF y se
decidieron los canales que formarian parte del
sistema de recogida y andlisis de necesidades
formativas. El canal por excelencia es la evalua-
cion del desempernio, coincidente con la mayoria
de organizaciones que poseen dicho sistema.

Posteriormente, se paso al disefio de instrumen-
tos de recogida de necesidades formativas. Se
disefiaron dos grandes grupos de instrumentos:
aquellos que nos permiten recoger necesidades
formativas individuales, y, por otro lado, aque-
llos que recogen necesidades formativas grupa-
les. Las figuras 4 y 5 presentan la relacion de ins-
trumentos elaborados.

El instrumento central para la recogida de
necesidades formativas individuales es la herra-
mienta de evaluacion del desempeno. Este es
un instrumento de gestion de RR. HH. que per-
mite analizar aspectos decisivos del rendimien-
to de la persona, la adecuacion con el perfil de
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FIGURA 4. Instrumentos de recogida de necesidades
formativas individuales

FIGURA 5. Instrumentos de recogida de necesidades
formativas individuales

B. Fin mision
Debriefing/
Desempeno

N
¢

F. Neces. Formativas
SAIC

Autorreflexion

Evaluacion

Y

Necesidades
individuales

Nuevas
incorporaciones

Evaluacion de
instrumentos

Encuentros
Voluntarios

Evaluacion de
proyectos

Y

Dinamica ANF

Y

Nec. Formativas
Grupales

Evaluacion de
equipos

Necesidades
grupales

e

Reflexion + Visitas a
cambio cultural terreno
Fase
exploratoria

puesto de trabajo, el nivel de consecucion de
los objetivos y competencias, las expectativas
respecto al puesto, etc. Ademas, la evaluacion
del desempenio es muy util porque permite
nutrir al conjunto de politicas de recursos
humanos de informacion relevante. Asi, en el
caso de la formacién, ademads de detectar nece-
sidades formativas, nos aporta informacién cla-
ve para evaluar la formacion, concretamente,
informa sobre la transferencia al puesto de tra-
bajo de los aprendizajes alcanzados.

Otros instrumentos para detectar y analizar
necesidades formativas individuales son la ficha
de autorreflexion que permite a cada persona
analizar su propia situacion y la deseada; la ficha
de entrevista de final de mision, en la cual la per-
sona y su responsable acuerdan las necesidades
formativas derivadas del desarrollo de un pro-
yecto finalizado; y el SAIC, mediante la que se
demandan acciones formativas concretas. En el
anexo 1 presentamos la ficha de recogida de
necesidades formativas individuales.

Del conjunto de instrumentos que permiten detec-
tar necesidades formativas grupales destacamos la
Dindmica de grupos ANF vy la Ficha de necesidades
formativas grupales que permiten proporcionar a
los grupos de trabajo un momento de feedback
para intercambiar puntos fuertes, puntos a mejo-
rar y necesidades formativas que surgen en el fun-
cionamiento del mismo equipo de trabajo. En el
Anexo 2 presentamos la propuesta de dinamica de
equipos de deteccion de necesidades grupales.

Una vez diseniados y consensuados los instru-
mentos con la Comision ANF, se elabor6 la
guia de procedimientos a modo de protocolo
que orientase a las personas implicadas sobre el
proceso de aplicacion de los instrumentos. En
ella se detalla la utilidad de los instrumentos,
cudndo se recomienda aplicarlos, quién/quié-
nes deben ser los responsables de aplicarlos y
los destinatarios que los cumplimentaran. En la
figura 6 se presenta un esquema que permite
ver el procedimiento de la recogida de necesi-
dades formativas en su globalidad.
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FIGURA 6. Procedimiento funcional de la deteccion de necesidades formativas

Estrategia MSF
Necesidad de RR. HH.

Nuevas L
. . Promocion
incorporaciones
Incorporacion @
Integracion »| Briefing/seguimiento
@ Autorreflexion @
© |
Evaluacion grupal Evaluacion desempeno @
O,
I I
©

Debriefing / Fin Mision

O

En la figura anterior se recogen los momentos
claves de la deteccion de necesidades formati-
vas, acompanados de cada uno de los instru-
mentos necesarios para cada uno de los
momentos que se detallan en la tabla 4. En pri-
mer lugar, una vez definida la estrategia de la
organizacion, debemos conocer si existe la nece-
sidad de incorporar personal externo o promo-
cionarlo internamente. Si se incorpora personal,
existe un primer momento en el que debemos
analizar si presentan necesidades formativas
para desarrollar su puesto de trabajo adecuada-
mente. Posteriormente, tras un tiempo de inte-
gracion de la persona en el puesto, se le hara un
seguimiento con el objetivo de analizar, entre
otros aspectos, si requiere formacion para su
desarrollo en la organizacion. A través de la eva-
luacion del desempenio, se analiza en profundi-
dad las dreas de mejora de la persona y se con-
cretan las necesidades formativas. La evaluacion

grupal nos permite establecer una dindmica
para analizar si existen necesidades formativas
grupales, dandoles la oportunidad de que ellos
mismos las detecten y prioricen. Por ultimo, el
Debriefing o Final de Mision consiste en que en
el momento de retorno de una persona expa-
triada, se analiza sus necesidades formativas.
En la tabla se recoge los instrumentos, cuando
deberian utilizarse y la persona responsable de
su aplicacion.

Una fase que requiere una atencion especial es
la identificacion de los criterios de priorizacion
de la formacion para MSF. Es decir, el sistema
de ANF permite recoger todas las necesidades
formativas de la organizacion, pero es obvio que
ésta no podra ofrecer una respuesta simultdnea a
todas ellas, ya que los recursos tanto temporales
como economicos son limitados. Ello obliga a
establecer criterios que nos permitan priorizar
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TABLA 4. Relacion de instrumentos, periodos y responsables de aplicacion

Qué Cuando Quién
1-2. Nuevas incor./Seguimiento Incorporaciones Resp. seleccion
3. Autorreflexion Trimestralmente Toda persona

4. Neces. Form. Individuales

Continuo. Entrega semanal

Responsable directo

4. SAIC

Variable segun la necesidad

Interesado/a y su responsable

5. Evaluacion, desempeno
y seguimiento

1° entrevista
2° de seguimiento (semestral)

Responsable e interesado/a

6-7-8-9. Dinamica/Nec. Grupales Semestral

Equipos formales y nat.

10. Necesidades
Debriefing/Fin mision

Salida o fin mision

Resp. directo terreno
y resp. técnicos sede

11. Necesidades Continuo

Personal

las necesidades de formacion y temporizar las
acciones a emprender.

Para establecer dichos criterios se elaboro, en
primer lugar, una lista que permitiera recoger
un ntmero considerable de criterios; posterior-
mente, el servicio de formacion y el director de
RR. HH. realizaron una primera seleccion, y
ésta se presento a la Direccion de MSF. Se con-
sider6 que la Direccién debia estar implicada
en la toma de decisiones sobre los criterios de
priorizacion de necesidades, si la formacion
realmente desempefa un caracter estratégico
para la organizacion. Por ultimo, la Comision
de Trabajo ANF perfilo algunos aspectos gene-
rales sobre los criterios.

Cabe destacar que la revision y evaluaciéon del
proyecto y la sensibilizacion hacia la formacion
se han dado constantemente a lo largo de las
diferentes fases. Asi, durante todo el proceso se
ha contado con un sistema de evaluacion para
poder realizar los ajustes y modificaciones nece-
sarias. Este ha consistido en evaluar la satisfac-
cién y adecuaciéon metodolégica mediante cues-
tionarios o sesiones grupales de opinion. Por
otro lado, la fase de sensibilizacion hacia la for-
macion tiene como objetivo potenciar el rol de
la formacion en MSF; en este sentido, una de las
acciones desarrolladas ha sido la aplicacion de

un instrumento de valoracion que se paso a toda
la organizacion y que nos ha permitido elaborar
diversos objetivos de mejora interna para proxi-
mos periodos.

Resultados del proyecto

El proyecto ANF ha permitido dar a conocer el
servicio de formacion a todo MSF, evidencian-
do las aportaciones que realiza a la organiza-
cion y mejorando asi el rol que desempena,
acercando la formacion un poco mas a una fun-
cion estratégica en MSF.

Nos gustaria destacar la participacion continua
de los miembros de la Comision ANF y su
satisfaccion en cuanto a la utilidad de formar
parte de ella, constatada a través de varios ins-
trumentos de evaluacion de la satisfaccion. La
comision se convierte en un canal central del
servicio de formacion para llegar a todos los
departamentos y personas de MSF. El canal es
util para muchos mas fines que la deteccion de
necesidades: permite evaluar la formacion,
genera canales de participacion, contempla los
intereses de las personas, potencia la comuni-
cacion, etc. En definitiva, permite adecuar la
formacion a los objetivos reales de MSF y de
sus miembros.
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Por otro lado, es un requisito imprescindible el
desarrollar el proyecto ANF desde una perspec-
tiva integral con el conjunto de politicas y pro-
yectos en el marco de la gestion de recursos
humanos. Se han realizado muchos esfuerzos
en este sentido, y la utilizacién de instrumentos
comunes, la evaluacion del desempeno, es una
prueba clara de ello.

El proyecto impulsa una identificacion de necesi-
dades mas participativa, con los efectos que ello
tiene en la motivacion de las personas y en su
implicacion en la organizacion. Potenciar la satis-
faccion de las personas a través de la formacion
puede contribuir a reducir uno de los mayores
problemas de MSF: la rotacion de sus RR. HH. y
su poca permanencia en la organizacion.

Consideramos relevante la reflexion sobre la
conveniencia de ir introduciendo modelos mas
participativos. A pesar de que esta tendencia
provoca resistencias en algunas personas, debi-
do a que los modelos participativos, en ocasio-
nes, producen malestar y dudas sobre los resul-
tados y beneficios a obtener, es aconsejable
trabajar estas resistencias al cambio e introdu-
cirlos de forma gradual. Los instrumentos de
deteccion de necesidades grupales son un ejem-
plo de los avances realizados en este sentido.

El proyecto requiere la identificacion de unos
criterios de priorizacion consensuados que per-
mitan realizar una oferta de formacion mas
equilibrada y equitativa para los diferentes
colectivos. Asi se evitan percepciones de favori-
tismos a determinados colectivos, que danan
enormemente el clima de la organizaciéon.

Una limitacion del proyecto es la dificultad de
descentralizar la identificacion de necesidades
formativas, es decir, consideramos primordial
que sean los mismos departamentos y equipos
quienes se responsabilicen de la utilizacion de

las herramientas y de establecer consenso sobre
las necesidades formativas a priorizar. Por lo
tanto, el departamento de formacion debe
implicar al conjunto de la organizacién en la
deteccion y andlisis de sus propias necesidades
para poder dar una respuesta mas ajustada y
eficaz. Sin embargo, esta descentralizacion se
dificulta si no existe un reconocimiento de los
beneficios tangibles que aporta la formacion.

Todo proyecto de deteccion y analisis de nece-
sidades tiene sentido si forma parte de una
estrategia global de mejora de la formacion en
su conjunto. Esto es precisamente lo que pre-
tendemos realizar con los diferentes proyectos
que estamos desarrollando. Esperamos que
nuestros esfuerzos permitan avanzar y ayuden
a convertir la formacion en una herramienta
realmente estratégica para MSF.

Este proyecto nos ha permitido identificar los
requisitos y dificultades que comporta la apli-
cacion del modelo colaborativo de deteccion de
necesidades en una organizaciéon. Esperamos
que los resultados de la experiencia y los avan-
ces realizados ayuden a extender el modelo a
otras organizaciones, para avanzar en el apasio-
nante reto de construir organizaciones mads
humanas y sostenibles.

Notas

! El Grupo de Analisis de Politicas Educativas y

de Formacion (GAPEF) es un grupo de investigacion y
accion educativa integrado por profesores, estudiantes
de posgrado y profesionales de la educacion. El grupo
se ubica en el Departamento de Pedagogia Sistematica
y Social de la Universidad Auténoma de Barcelona.

Estos modelos han sido desarrollados por Font e
Imbernon. Se presentan con detalle en el capitulo que
estos autores aportan a la obra de Pineda (2002), Ges-
tion de la formacion. Barcelona: Ariel.
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ANEXO 1

Ficha de necesidades formativas individuales

Identificacion

Nombre y apellidos del responsable

Puesto del trabajo

Departamento/servicio/delegacion

Ubicacion (pais/mision/proyecto)

Antiguedad / periodo de trabajo

Anota por favor, las necesidades formativas individuales de tu equipo de trabajo, del siguiente modo:

1. Especifica el nombre de la persona, su puesto de trabajo y sus necesidades formativas en el
apartado correspondiente de la tabla, dependiendo de si son necesidades de:

— Temas especificos (area técnica) si la necesidad formativa corresponde a una drea técnica.
— O bien, temas generales o transversales, si la necesidad corresponde a dreas mas amplias.
Anota el canal y/o herramienta mediante el cual se comunicaron las necesidades formativas.
3. Anota qué situacion ha generado dichas necesidades a partir de la siguiente clasificacion:

=

Situaciones generadoras de las necesidades formativas

. Disfunciones en el desarrollo de las funciones o cumplimiento de objetivos

. Desarrollo de competencias

. Proyectos/procesos de cambio o prevision en un futuro de la implantacion

. Evolucion del puesto de trabajo

. Promocion profesional de la persona/plan de carrera

. Nuevos valores de la organizacion

~N| O |Vl WIN|—

. Otras situaciones. Indicar

4. Por ultimo, en la columna «Importancia de la formacion» ordena las necesidades citadas
segun la importancia formativa.

Temas especificos (Area Técnica)

Nombre de las personas/  Necesidades formativas Canales Situaciones Importancia
puesto de trabajo generadoras de la formacion
1. -

2. -

3.
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ANEXO 2

Ejemplo de dinamica de grupos de deteccion de necesidades

1
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Individualmente se realiza un listado
de necesidades formativas

a) -~
D) == ®

En cada subgrupo se recogen las necesidades
individuales en un listado y se analizan

3 o ®) g ®) O
D) N W, e ®
oS o O O @ -
o0 OO A OO 2O B
O O O @
» - e
OO OO

Se escoge un secretario/moderador

El grupo se divide en subgrupos de 5-6 personas de cada subgrupo

5 6

O QOO
) O

S5 ©

Se reune de nuevo el gran grupo

Cada subgrupo lee su listado de necesidades
y se agrupan en un unico listado

8 Identificacion de
necesidades grupales

Se analizan y se listan las necesidades finales
priorizadas en funcion de los criterios
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In a context of economy’s globalization, organizations have to face important challenges to
maintain their position in a highly competitive market. An important factor to face these cha-
llenges is the human capital, because it is the actor of change and innovation into organizations.
Continuous training is the main strategy to develop human resources in a learning organization.
Training needs detection is the first steep of training planning, and it depends from it efficacy of training
results. We present a new approach to identify needs, an approach coherent with nowadays trend to
involve people into all organization’s processes: this is the collaborative model. We present such model
and describe the positive experience of training identification needs in Doctors without Frontiers.

Key words: Globalization and institutions' management, Human resources management, Trai-
ning in organizations, Training needs detection and analysis, Participative approaches and

Training management.
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