DETECCION DE

NECESIDADES FORMATIVAS

DO PERSOAL AO SERVIZ0 DA
ADMINISTRACION AUTONGMICA:
UN DESENO DE INVESTIGACION

os de traballe 2. (J2

document







|. PRESENTACION

1. Administracion e recursos humanos

Os procesos de cambio aos que continuamente estan sometidas as administracions publicas esixen
flexibilidade, capacidade de adaptacion e anticipacion. O desenvolvemento exitoso de calquera orga-
nizacién esta estreitamente ligado ao potencial para crear novos recursos, desenvolver novos cofe-
cementos e perfeccionar as capacidades existentes. Estas necesidades situaron a funcion de recursos
humanos no epicentro dunha boa parte das iniciativas que ciclicamente orientan as politicas de xes-
tion publica, adoptadas no marco dos procesos de reforma e modernizacion das administracions.

Este enfoque da xestion de recursos humanos, construido desde a denominada perspectiva de recur-
sos e capacidades -as organizacions diferéncianse en funcién da cantidade e calidade dos recursos e
capacidades dos que dispofien-, impregna a practica totalidade da literatura xerencial contempora-
nea. Tratase dunha visidn que rexeita a interpretacién tradicional da funcion de recursos humanos
(reactiva, pasiva e minimizadora de custos) e que enfatiza o papel estratéxico e proactivo do persoal.
Desde esa perspectiva, a disposicion de mecanismos que favorezan, a través do exercicio e do desen-
volvemento das competencias individuais, a obtenciéon e o mantemento de vantaxes competitivas
fronte ao contorno sitlase no centro do enfoque.

Asi, as politicas actuais de recursos humanos tomarian corpo a través da planificacién, desenvolve-
mento, coordinaciéon e control dun conxunto de técnicas capaces de promover unha xestién eficien-
te do persoal nun contorno no que a organizacién adquire un enorme potencial na realizacién pro-
fesional dos seus membros.

Son numerosas as iniciativas que no ambito das administracions publicas espafiolas se adoptaron en
materia de persoal durante os Ultimos trinta anos co sentido Ultimo de modernizar as stas organiza-
ciéns. Na maior parte dos casos, exentas de toda insercion formal nunha politica de recursos huma-
nos, programaronse actuacions de diversa indole:

- descentralizacién/delegacién intraorganizativa da xestion de recursos humanos

introduciéon de medidas orientadas & xestion estratéxica
- reforma e reestruturacion da funciéon publica
- programas de reducién de custos

- redesefio dos sistemas de carreira
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- transformacién dos sistemas de retribucion

- flexibilizacion das condiciéns laborais

- introducion de medidas de igualdade de oportunidades
- desenvolvemento de novas tecnoloxias de producion

- desefo de sistemas de xestién baseados no desempefio

- desregulacion/simplificacion normativa

Entre todas estas actuaciéns, pola dimensién da sUa posta en practica e 0s recursos econémicos inves-
tidos, as propostas destinadas & formacién e ao desenvolvemento profesional dos empregados obti-
veron a maior popularidade e, por iso, foron sometidas de xeito mais intenso ao xuizo de quen, dunha
forma directa ou indirecta, estivo envolto nos programas formativos resultantes (Bouzas 2005: 3).

Moitos dos éxitos logrados ao amparo dos sucesivos acordos de formacion continua non ocultan, con
todo, a presenza de aspectos verdadeiramente sombrios, que invitan a pensar que a formacion segue
sendo unha das areas mais desatendidas da xestion de recursos humanos, tanto no sector publico
como no privado.

Do extenso inventario de problemas' que os actuais modelos de xestién xeran, cabe destacar:
- 0 descofecemento dos programas ofertados ou a imposibilidade de acceso
- a mala planificacion (improvisada, en boa medida)?

- 0 arraigamento dunha cultura da formacion falaz, que se manifesta especialmente na escasa
consideracion que na practica recibe a formacion por parte das elites

- a inexistencia de incentivos (recofiecemento, compensacion) relacionados coa adquisicién ou o
perfeccionamento de competencias

- 0 uso pouco rendible que, desde o plano econémico e social, se lle concede & formacion, ilus-
trado por un sobreesforzo de investimento en persoal xa amplamente cualificado

Tras unha década de investimentos en programas de formacion, poderiase soster que o inventario de
anomalias apenas variou e que o divorcio entre os obxectivos e o rendemento continta lastrando os
esforzos por elevar 4 categoria de politica a variedade de actuacions que se emprenden nesta materia.

Resulta evidente que a procura dun maior encaixe entre os obxectivos e os efectos alentou os esfor-
zos investidos durante estes anos en analizar os elementos diversos que encerra o proceso formati-
Vo, entre os cales se sitUa o que supdn o centro de atencién deste proxecto.

1 En lina con estas impresions, Samaniego e Diaz (1995: 284) sublinaban, a mediados da pasada década, o que, ao seu xuizo, cons-
titufa a pléiade de deficiencias que, en materia formativa, atenaza as administraciéns publicas espafolas: falta de identificacion
de necesidades formativas; deficiencias de coordinacién; infravaloracion das posibilidades que ofrecen as actividades de ensino;
excesiva centralizacion; escasa formacion dos directivos; excesiva énfase na formacion regrada; desconexion entre o aprendido e
a procura da eficacia e da calidade do traballo; e ausencia de programas de avaliacion e de seguimento da formacion.

2 O deficiente reflexo que na préactica ten a planificacion contrasta coas intencions expresadas no art. 2 do IV Acordo para a for-
macién continua nas administracions publicas (BOE 19/11/2005), sobre a esixencia de que “a oferta formativa contida nos plans
de formacién continua se oriente & satisfaccion das necesidades de cualificacion nas administracions publicas e estea baseada
en estudos de necesidades formativas e en plans estratéxicos elaborados a tal fin”.




2. Proceso formativo

A formacion é un dos campos de actuacion claves da xestién de recursos humanos, que poste como
funcién primordial a de mellorar o desempefio presente e futuro do empregado, aumentando a sta
capacidade a través da modificacién e potenciacién dos seus cofiecementos, habilidades e actitudes
(Dolan et al. 2003: 119). Desde este punto de vista non resulta dificil comprender a transcendencia
gue as actuaciéns en materia de formacién tefien no marco dos modelos de xestion estratéxica de
recursos humanos (Grafico 1) -lamentablemente alleos as practicas xerenciais habituais nas nosas
administraciéns- e o modo en que lles afectan, directa ou indirectamente, &s stas seis areas principais’.

Grafico 1: O lugar da formacion na planificacion estratéxica de recursos humanos
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Fonte: elaboracion propia a partir de Gan et al. (1996)

O ambiente en que operan as actuais organizaciéns impon o desefio de politicas de formacion que
potencien as condicions que fomentan unha asimilacion de cofecementos coherente cun reforzo das
habilidades e coa mellora da actitude do individuo cara ao traballo. Noutras palabras, o fortalecemen-
to das competencias pode permitir o exercicio da actividade profesional conforme 4&s esixencias de
produciéon e/ou desempeno requiridas para o cumprimento dos obxectivos da organizacion.

O papel tan significativo que posue a formacién require que se leve a cabo de forma estratexicamen-
te planificada, seguindo unha secuencia (Grafico 2) que esixe a observacion de varias condicions:

- que 0s obxectivos sexan concretos

- que os plans e métodos sexan especificos

3 As seis areas referidas comprenderian a planificacion, recrutamento e seleccion (prevision de necesidades de persoal, definicion
de perfis profesionais, establecemento de requisitos para acceder e desempenar os postos, desefio e execucion dos procedemen-
tos de seleccién); o desenvolvemento dos empregados (desefo e aplicacién de programas de desenvolvemento, avaliacion de
resultados, planificacién de carreiras, avaliacién de potencial); a retribuciéon e a compensacion (valoracion de postos, planificacion
de mecanismos de compensacién, incentivacion); a seguridade e a satide laboral (planificacion da calidade de vida laboral, pre-
vencién de riscos); as relacions humanas (intervencién nas relacions humanas, analise de motivacion e clima); e a investigacion e
auditoria (mantemento de sistemas de informacion e control da funcion de recursos humanos) (Dolan et al. 2003: 122).
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- que a participacion das persoas sexa activa
- que as actividades estean integradas na politica global da organizacién
- que os contidos se actualicen permanentemente

- que as convocatorias atendan as necesidades globais e individuais

Grafico 2: O proceso formativo
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Fonte: elaboracién propia

O presente proxecto afonda nun dos elementos fundamentais dos que depende o éxito do proceso
formativo (Goldstein 1993, Dipboye et al. 1994): a deteccion de necesidades. En termos simples, tra-
tase de obter informacién acerca de onde se necesita formacién, cal debera ser o seu contido, e que
persoas da organizacién deberan formarse en determinados conecementos, habilidades e actitudes
(Dolan et al. 2003: 122).

A grandes trazos, a secuencia arquetipica dunha analise de necesidades constaria basicamente das
seguintes etapas:




a) avaliacién da situacion presente: delimitacién do problema, o que implica un exame das cir-
cunstancias que levaron a aplicar un programa de formacién e un exame dos axentes que par-
ticiparon nese programa

b) creacion de escenario de futuro: proxeccién do que se conseguiria coa implantacion dun novo
programa de formacion

C) captura de datos: provision de informacién a través de técnicas cuantitativas e cualitativas

d) ordenacién da informacion: establecemento de categorias, exame dos datos recollidos, deter-
minacién de prioridades

e) proposta de solucion: recomendacions e suxestidons sobre a situacion analizada
f) elaboracién dun plan de accién: planificacién da formacion

As mais reputadas investigaciéns enmarcan a procura de necesidades formativas nos tres niveis pro-
postos por McGehee e Thayer (1989), que poden ser inicialmente examinados de forma independen-
te, pero cuxos resultados deben buscar a maxima interrelacion:

- andlise da organizacién: onde e cando pode levarse a cabo a formacién, contraste entre obxec-
tivos organizativos -estado ideal- e resultados

- anélise de postos: cal é a carga de tarefas, que perfil competencial require o desempeno do posto,
que recursos se xestionan, que requisitos fisicos deben requirirse para levar a cabo as tarefas

- analise do individuo: quen debe ser formado e que tipo de formacion necesita, contraste des-
cricion de postos-desempefio

2.1 Andlise da organizacién

Os cambios organizativos son lentos e mostran, en pleno proceso de transformacion, unha excesiva
inmobilidade, que afasta da practica xerencial toda canta innovacion -procedente ou inxustificada-
ameaza con desestabilizar as inercias burocraticas. A analise no nivel organizativo ten como finalida-
de a determinacién das situacions en que a formacion pode e deberia empregarse. Desde o punto
de vista dos procesos de diferenciacién de funciéns e departamentalizacion, asi como do exame das
prioridades das politicas de persoal, resulta unha ferramenta imprescindible para obter informacién
coa que explorar a adaptacién da formacion aos obxectivos estratéxicos da organizacion.

A través da andlise organizativa adoptase un enfoque global que pode chegar a abarcar a organiza-
cién no seu conxunto:

- obxectivos

- xestion dos recursos (orientada ao logro dos obxectivos)

- contorno (exame de factores socioecondémicos e tecnoldxicos)
- competencias

- eficacia e clima (obtencién de indicadores)

- estrutura demografica dos efectivos
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- procesos organizativos (diagndstico)
- sistemas de xestion (auditoria)

- tecnoloxias de producién

2.2 Andlise de postos

Comprende a descomposicién, con caracter impersoal, dos postos nas slas partes constituintes, e
permite, a partir diso, a identificaciéon dun estandar de competencias requiridas para realizar as fun-
cions eficientemente.

A analise de postos lévase a cabo a partir da recolleita de datos sobre unha determinada posicion ou
un conxunto de postos con caracteristicas homoxéneas. A partir diso, elabérase unha descricion de
postos (relacién de funciéns, responsabilidades, localizacion organica, magnitudes xestionadas) e de
especificacions do posto (tarefas concretas).

2.3 Analise do individuo

Consiste na verificacion da idoneidade do persoal -en termos cuantitativos e cualitativos- en relacion
coas actividades actuais e futuras da organizaciéon. Supén unha exploracién dos conecementos, das
habilidades e das actitudes da persoa que ocupa unha determinada posicién e o seu contraste cos
coflecementos, coas habilidades e coas actitudes necesarios para cumprir satisfactoriamente as esi-
xencias do posto.

Para realizar a analise no nivel do individuo, pode extraerse informacién do sistema de avaliacion do
desempeno (en caso de ser empregado pola entidade) ou compoder un perfil de emprego de com-
petencias a partir dunha exploracion de 360° (autodiagndstico e declaracion do superior, subordina-
dos e homologos) e do contraste dos seus resultados coa descricién de postos.

Interpretado deste xeito, tal como se describe no Grafico 3, o proceso de deteccién comezaria cun
exame da actuacion global da organizacion. Considerariase para iso, especialmente, o desefio da estru-
tura organizativa (funciéns, postos, distribucién de competencias) e do modelo de funcion de persoal
(procedementos de seleccion e planificacion de efectivos), que emanan da definicion previa dos obxec-
tivos e politicas xerais da entidade. A continuacién, procederfase a recompilar todos os datos sobre o
perfil competencial que sexan obtidos con anterioridade a través da anélise de postos. Finalmente, por
medio, sobre todo, do emprego de cuestionarios, entrevistas e grupos de discusién, contrastariase a
informacion sobre o perfil do posto coas competencias que postien 0s seus ocupantes.

A partir do exposto, pddese concluir que a deteccion de necesidades formativas é, potencialmente,
un instrumento idéneo para facerlles fronte a algunhas das causas que provocan a discrepancia entre
o desempefio estandar -anticipado- e o real (McGehee e Thayer 1989 e Dipboye et al. 1994).

Sen desdefar o impacto que na practica da deteccidon de necesidades formativas ten a loxica de
actuacion descrita, cabe poner de relevo que unha boa parte dos actuais sistemas de detecciéon de
necesidades se enmarca nos denominados modelos de xestién por competencias (CBM, Competency
Based Management), de cultivo crecente desde principios dos anos noventa en organizacions do sec-
tor privado e publico.




Grafico 3: Niveis de deteccidon de necesidades formativas
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Fonte: redesefio propio a partir de Dolan et al. (2003: 122)

A xestion por competencias supén, como a siia denominacion insinda, unha identificacion das carac-
teristicas que poden resultar mais eficaces no desempefo das tarefas organizativas claves, no logro
dos obxectivos do posto de traballo e, por extensién, no dos da organizacién. Isto implica tanto a
identificacién do modo en que o desempefio esta relacionado cos resultados e coa elaboracion de
estratexias que permitan difundir por toda a entidade as técnicas que fagan posible tal asociacion,
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como a dotacion aos empregados dun método de producién que os incite a empregar ao maximo as
suas capacidades (Mansfield 1996 e Morris 1996).

Como cabe supofier, nestes modelos o nucleo da andlise sitdase na identificacion das competencias
(cofecementos, habilidades e actitudes) actuais que posten os empregados e no perfil competencial
que, de acordo coas correspondentes politicas de xestion, os individuos precisan para o desempefio
eficaz, eficiente e efectivo dos seus postos de traballo a medio e longo prazo. Neste sentido, a ana-
lise competencial contén tres compofientes:

- descritivo (identificacion dos individuos e especificacion do modo en que levan a cabo o seu
traballo en funcion dos requisitos do posto e das competencias que posuen)

- preditivo (relacién dos cofiecementos, habilidades e actitudes que deberd desenvolver un
empregado para desempenar adecuadamente as suas funcions)

- prescritivo (relacion dos coflecementos, habilidades e actitudes que debe posuir necesariamen-
te cada individuo para cumprir cos requisitos de cada posto de traballo)

Os modelos de xestién por competencias posten un forte caracter estratéxico, que interrelaciona ele-
mentos claves da xerencia (Taboa 1) cun impacto indubidable nos resultados corporativos.

Taboa 1: Mecanismos de xestion e impacto no modelo de xestion por competencias

MECANISMOS DE XESTION IMPACTO

Visién da entidade Procesos de seleccion
Desefo dos procesos de traballo Avaliacion do desempefio
Estrutura organizativa Compensacion

Politica formativa Avaliacion do potencial
Cultura Planificacién de carreiras

Fonte: elaboracion propia

O feito de conseguir un elevado axuste entre a obtencion dos obxectivos da entidade e o desenvol-
vemento persoal axuda a explicar o alto nivel de aceptacion que a xestidon por competencias obtivo,
pese as dificultades que entrana a sta posta en practica. Neste sentido, resulta innecesario observar
gue esta modalidade xerencial, ainda que poida variar metodoloxicamente en funcién do ambito de
aplicacion, resulta inviable en numerosas entidades do sector publico®.

En efecto, malia as inxentes sumas destinadas aos programas de formacién, sen menoscabo dos fac-
tores de natureza politica ou estatutaria que poden influir no desefio de programas de xestion e ava-
liacion de necesidades formativas, a maior parte das administracions seguen sen dispofer de instru-
mentos con que establecer un perfil de competencias. Isto, ademais de socavar calquera pretension
de analise, mina por completo a politica de recursos humanos.

4 Como Bonder (1999) sublifa, as dificultades agravanse ao contemplar a aplicacién dos modelos de xestién por competencias ao
ambito publico, ao esixir, cando menos, modificaciéns na normativa sobre funcién publica.




Esta importante deficiencia non impediu pofier en marcha no sector publico experiencias de detec-
cion de necesidades formativas, que, en xeral, xurdiron tras a experimentacion de politicas formati-
vas que non suscitaron o impacto previsto.

A revision dalgunhas practicas de deteccién de necesidades formativas levadas a cabo nas adminis-
tracions autonoémicas e locais espafolas mostra o seu caracter eminentemente exploratorio, orienta-
do & deteccion de necesidades vinculadas ao posto, ao desenvolvemento persoal e & determinacion
das preferencias sobre programacion de intervenciéns en materia formativa (calendario, horarios,
duracion, modalidade).

En case todos os casos, a captacion de informacion fixose a partir de datos fornecidos polos propios
empregados (autodiagnostico de necesidades), mandos intermedios (diagndstico de necesidades de
subordinados), pares (necesidades observadas por companeiros de traballo) e actores do contorno
(diagndstico das necesidades formativas do empregado desde a perspectiva dos seus usuarios).

Para rematar, unha prospeccion das circunstancias en que se emprenderon as experiencias de detec-
cion de necesidades revela catro mébiles basicos:

- a necesidade de detectar unha formaciéon de demanda entre os empregados
- 0 desexo de redesefiar a politica formativa aplicada ata o momento

- a necesidade de anticipar (analise ex-ante) e/ou avaliar (ex-post) procesos de cambio que afec-
tan ao desefio da estrutura organizativa (alteracién da amplitude e profundidade da carga de
traballo, mobilidade) ou & tecnoloxia (calidade, estruturas de producién)

- a urxencia por realizar intervencions de caracter psicosocial centradas nas estruturas grupais e
de traballo en equipo

3. Razéns para unha investigacion

O exposto leva & convicciéon de que a deteccion de necesidades formativas resulta crucial para o des-
envolvemento dunha politica de formacion e desenvolvemento do persoal e, ademais, constitie un
dos primeiros pasos da construcién dun modelo de xestién integral de recursos humanos.

Con todas as cautelas que deben ser tidas en conta desde unha vision cientifica, como, en especial,
a relativa 4 referida ausencia de descriciéns detalladas de postos de traballo e manuais en que se con-
signen os estandares de actuacién, ao noso xuizo, existen diversas circunstancias que aconsellan a
deteccion de necesidades formativas no ambito publico:

- a urxencia do desefio dun modelo formativo que non sé atenda & dimensién da oferta (a poli-
tica formativa desefiada en resposta aos obxectivos da organizacién), sendén que mantefa un
equilibrio coa demanda (a politica formativa axustada 4&s deficiencias e lagoas manifestadas
polos empregados publicos)

- o reforzamento da motivacion e a integracion do empregado na actividade da Administracion

- a racionalizacién dos custos que comporta a formacién, evitando a dilapidacién de recursos
humanos, econdémicos e materiais

=
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- 0 perfeccionamento da xestion publica e a mellora da imaxe das administracions (en termos de
calidade percibida polos cidadans)

- a resposta as canles e modalidades emerxentes de relacién coa cidadanfa que acompafan os
novos contornos telematicos

- a atencion a unha demanda social de maior especializacion e profesionalizacién dos emprega-
dos publicos, que suscita a apariciéon na sociedade de novas profesiéns e que, & sua vez, se
reflicte nunha oferta formativa con perfis profesionais plurais

- a adaptacion do empregado publico ao ritmo que marca a tendencia & hiperregulamentacion
e aos efectos derivados da curta “vida lexislativa” de moitas normas suxeitas ao ciclo politico

Nesta lifia, a investigacion que ao longo destas paxinas se propoén, orientada & Administracion auto-
némica de Galicia, fixa os seguintes obxectivos:

- fornecer a organizacion dunha ferramenta de anélise, diagndstico e proposta de mellora con-
tinua dos procesos formativos no &mbito da Administracién autonémica

- proporcionar informacion Gtil para redefinir os plans de formaciéon a un nivel global, & escala
das unidades de traballo e a nivel de postos de traballo con caracteristicas homoxéneas

- comprobar o encaixe dos programas de formacién empregados na actualidade coa politica de
xestion publica seqguida pola Administracion e verificar a sa coherencia coa configuracion
estrutural (funciéns actuais e latentes), o contido dos postos e os actuais perfis competenciais

- extraer datos actualizados sobre o perfil formativo dos empregados e ofrecer informacién que
permita a detecciéon de deficiencias

- sentar as bases do desefio dun modelo de xestion baseado en competencias, que permita defi-
nir e resolver as necesidades de desenvolvemento de cada empregado, no marco dun proxec-
to mais integral de xestion de persoal

Con todas as limitaciéns referidas mais arriba, presididas pola carencia de fontes documentais impres-
cindibles para unha investigacién das caracteristicas que nas proximas paxinas se detallan, propone-
mos un estudo exploratorio que combina técnicas cuantitativas e cualitativas, centrado especialmen-
te na deteccién de necesidades de nivel individual pero que non descoida o tratamento dos niveis
organizativo e de posto anteriormente descritos.

Consideramos que a imposibilidade de obter datos, no curto e medio prazo, relativos ao nivel orga-
nizativo (plans estratéxicos da entidade, informes sobre planificacién de recursos humanos, indices de
eficiencia do persoal ou datos sobre clima) e ao nivel de posto (descricién de postos de traballo) pode
ser paliada convincentemente a través da estratexia metodoldxica que se presenta nas proximas paxi-
nas. Esta baséase, esencialmente, nun estudo en dous tempos (por unha banda, do nivel organizati-
vo, a través de métodos cualitativos; e, por outra banda, do exame conxunto dos niveis de posto e
de individuo, que combina as perspectivas cuantitativa e cualitativa) no que os resultados, finalmen-
te, se interrelacionan.

En suma, consideramos este proxecto como o primeiro paso dun conxunto de intervenciéns mais
ambicioso, que deberia conducir & mellora das politicas formativas emprendidas pola Administracion
autonémica galega (fixacion dun principio xeral de accién e eixes sobre 0s que se poferd en practi-
ca) e, en Ultimo termo, ao perfeccionamento da funcién de recursos humanos.




II. DESENO DA INVESTIGACION

Co fin de precisar os obxectivos concretos da presente investigacién, inspirados polas razéons expos-
tas paxinas atras, partimos da diferenza, establecida por Kauffman et al. e reproducida por Holton Ill
et al. (2000: 251), entre dous enfoques con obxectivos distintos que se aplican ao estudo das nece-
sidades formativas: por unha banda, o diagndstico (a deteccion) de necesidades; por outra, a analise
de necesidades. De acordo cos autores citados e con Habib (1970: 44), os obxectivos do diagnéstico
de necesidades son:

1. a identificacion das brechas entre os resultados reais e os desexados
2. a ordenacion xerarquica das brechas

3. a seleccién das brechas mais importantes para reparar

4. a identificacion dos individuos necesitados de formacion

5. a identificacion da formaciéon que necesitan os individuos
En cambio, a andlise de necesidades é o proceso usado para analizar as causas das brechas.

Como sen dubida se infire de canto se argumentou na primeira parte deste proxecto, na investiga-
cion que presentamos adoptamos o primeiro dos enfoques descritos, que se denominou modelo (de
diagnostico de necesidades) da discrepancia®, por canto o seu obxectivo se cifra en identificar as bre-
chas entre o que deberia ser (un estado “ideal” desexado) e o que é (o estado real), en termos de
obxectivos ou resultados organizativos, e en priorizar as intervencions adecuadas para reparar esas
brechas (Holton Ill et al. 2000: 253, 263 e Durra 1991: 47)°.

Unha revision, posiblemente sumaria, da bibliografia de caracter conceptual, tedrico, empirico e
“didactico” dedicada ao estudo das necesidades formativas revélanos o atinadas que resultan as
palabras con que alguns investigadores describen a cantidade e a magnitude das dificultades que
agardan a quen emprenda o desefio dunha investigacién como a presente emulando os esforzos mais

5 A aceptacion da caracterizacién do diagndstico de necesidades como “analise da discrepancia” por, entre outros, Agnania
(1996: 36), Durra (1991: 47), Patton e Pratt (2002: 466) ou Swierczek e Carmichael (1985: 260) mostra implicitamente a sua
adhesion ao modelo.

6 Sobre as supostas vantaxes (flexibilidade funcional e simplicidade) e os, segundo os autores, verificados inconvenientes do mode-
lo da discrepancia, tanto intrinsecos (inadaptacion & complexidade dos problemas organizativos e incapacidade de detectar por
medio del os estados ideal e real) como continxentes (derivados xa da organizacion -indefinicién dos seus obxectivos estratéxi-
cos e cultura resistente ao cambio- xa dos individuos -reticencia a participar-), véxase Holton lll et al. (263 e s.).
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acabados de quen o precedeu no empefio. A superficialidade tedrica, que non empece a profusion
de estudos de caso, simanse o menor nivel de atencién prestado por investigadores e asociaciéons
profesionais & formacién no dominio publico respecto ao privado, e, en consecuencia, a menor fre-
cuencia de diagnosticos formais de necesidades nos organismos publicos en relacién & empresa pri-
vada. O resultado da combinacién de tales carencias é unha bibliografia formada por conxuntos de
guias, principios e ferramentas aprestadas & deteccion de necesidades de formacion, facendo caso
omiso da consideracién de como enfocar unha andlise de necesidades a grande escala nunha admi-
nistracion publica (Holton Il et al. 2000: 250 e s., Jacobson et al. 2002: 496, Moore e Dutton 1978:
532 e s., Patton e Pratt 2002: 466). A adaptacion de tales guias, principios e ferramentas & deteccién
das necesidades de formacion do persoal da Xunta de Galicia é o fin do desefno da investigacién que
seguidamente propofiemos, comezando pola disposicién das ferramentas conceptuais.

1. Clarificacion conceptual

A fin de eludir os riscos de vaguidade e de ambigtidade que axexan os estudos sobre as necesidades
formativas/de formacion en boa parte da bibliografia consultada, propofiémonos clarificar minima-
mente o concepto no marco deste proxecto.

1.1 Formacién

Malia a tendencia advertida na bibliografia sobre a materia -posiblemente a causa do predominio nela
dos enfoques de oferta con obxectivos de adquisicién de lexitimacién organizativa- a definir a forma-
cion como, por exemplo, un “[...] proceso que permite axustar as calidades do traballador a unha
actividade, mellorando e actualizando as capacidades, habilidades, actitudes e aptitudes idéneas para
o seu desempeno”, proceso que se cualifica de “planificado” e “continuo”, cremos que é preciso
diferenciar duas acepcions do termo formacion: resultado e proceso.

A.- FORMACION COMO RESULTADO. Pode definirse como competencia para exercer unha acti-
vidade profesional conforme as esixencias de producion ou desempeno requiridas para o cum-
primento dos obxectivos dunha organizaciéon. A competencia pode descomporierse en tres
dimensions: coriecementos, habilidades e actitudes.

Por coflecemento entendemos o chamado cofiecemento proposicional, é dicir, o constituido por
un conxunto de proposiciéns susceptibles de avaliarse en termos de verdade, falsidade acerca
dun ou varios obxectos e estruturadas por relacions léxicas entre si; os obxectos do noso intere-
se son, principalmente, feitos (know what) ou relacions causais (know why)’. As habilidades son
secuencias de acciéns que empregan un conxunto de recursos para realizar un obxectivo prede-
finido (know when e know how).

As habilidades pédense caracterizar con tres propiedades: eficiencia, eficacia e efectividade. A
eficiencia consiste na minimizacién do custo dos recursos empregados para obter o obxectivo, a

7 Clasificaremos os cofecementos de acordo con varios criterios: (1) segundo o obxecto: cofecementos sobre a organizacién ou
intraorganizativos (estrutura xerarquica, normas procedementais...) e cofecementos sobre o contorno ou extraorganizativos
(estrutura demogréfica, economica...); e (2) sequndo o ambito organizativo en que se postien: xenéricos e transversais, e espe-
cificos (do posto de traballo). Entre os coflecementos transversais, na actualidade cobran unha significacién especial nas admi-
nistracions publicas cofiecementos sobre xénero, sustentabilidade, gobernacion e novas tecnoloxias.




eficacia consiste na identidade entre o resultado obtido e o obxectivo predefinido, e a efectivi-
dade consiste no impacto (social) do resultado no contorno®.

As actitudes son predisposicidons ou orientacions cara a certos obxectos. Entre elas é crucial a
motivacion dos individuos para o desempefio do seu traballo. A motivacion tradicese no indivi-
duo na urxencia de forzas que o impulsan ou o desvian da realizacidon dunha actividade.
Podemos falar de motivacién intrinseca e de motivacion extrinseca. A primeira refirese & satisfac-
cién que sente un individuo suscitada pola propia conduta ou tarefa ao ser realizada, que no
mundo laboral pode provir de elementos subxectivos (vocacionais, de estilo ou gusto de quen
executa a tarefa) ou obxectivos, determinados pola calidade da mesma tarefa desde o punto de
vista do seu maior ou menor enriguecemento. A segunda serve para significar que o que move
o individuo é o beneficio obtido como resultado do seu desempefio, tanto desde a perspectiva
de ganancia (difeiro, premios, recofiecementos) como de evasién (castigos, apercibimentos, acci-
dentes, despedimentos).

Malia que, a prol do rigor conceptual, presentaramos a conceptualizacion da terceira dimension
(actitudes), no presente proxecto limitarémonos a tratar as duas primeiras.

B.- FORMACION COMO PROCESO. £ un conxunto de actividades que postien como funcién pri-
mordial a de mellorar o rendemento presente e futuro do empregado, aumentando a sta com-
petencia a través da modificacion e potenciacion dos seus cofiecementos, habilidades e actitudes®.

1.2 Necesidades

Por necesidade entenderemos, manténdonos a un nivel de abstraccién elevado, privacion, carencia,
falta ou ausencia. En coherencia co ata agora escrito, é dicir, concibindo a formacién tanto na acep-
cion de resultado como na acepcion de proceso, as necesidades de formacién serian, polo tanto,
carencias de cofecemento proposicional, de habilidades (eficiencia, eficacia e efectividade) e de acti-
tudes, por unha banda, e falta de actividades formativas encamifadas a colmar tales carencias, por
outra (Durra 1991: 46). O concepto de necesidade seria relacional e vincularia dous estados de cou-
sas: un estado de privacién ou carencia cun estado que poderiamos denominar, a un elevado nivel

8 Do mesmo xeito que os cofecementos, as habilidades poden clasificarse, en funcion do obxectivo das tarefas que comprenden,
en intraorganizativas, necesarias para o funcionamento eficiente e eficaz da organizacion e para o seu mantemento e persisten-
cia, e de relacion co contorno. Segundo a clase de contorno no que se pretende que tefian o seu impacto as habilidades, e dada
a natureza das administraciéns publicas, un primeiro conxunto de habilidades do noso interese poderian denominarse politicas.
Tratariase de habilidades de adaptacion &s esixencias derivadas das iniciativas emprendidas polas autoridades publicas electoral-
mente lexitimadas. Entre elas é imperativo considerar habilidades implicadas nas sucesivas fases do ciclo das politicas publicas e
habilidades de coordinacion intergobernamental. Para rematar, todas as clases de habilidades mencionadas poden subdividirse,
4 sta vez, nas seguintes outras clases: (1) basicas: conceptuais (uso do cofecemento, recepcion de informacion, aprendizaxe),
técnicas e de comunicacion; (2) de diagndstico e resolucion de problemas; (3) de xestion de persoas: liderado, supervision, e moti-
vacion e capacitacion; (4) control e manexo de situaciéns de conflito; (5) negociacion e (6) creatividade e innovacion.

9 Dando por sentada, como se detallaba na primeira parte do presente proxecto, a crecente implicacién das administraciéns publi-
cas contemporaneas en actividades de formacién, nas ddas modalidades indicadas, do persoal ao seu servizo, materializada
nunha oferta formativa en aumento, convén advertir que aquelas son susceptibles de clasificacion de acordo con diversos crite-
rios. O primeiro deles é a modalidade (“metodoloxia”) de transmision de cofiecementos, habilidades e actitudes, do cal resulta
unha formacion (1) presencial, (2) a distancia (CD-ROM ou e-learning) e (3) semipresencial, produto da combinacion de activida-
des das duas primeiras modalidades. O segundo criterio é a clase de intervencién formativa, polo menos: (1) cursos -segundo a
stia duracion, curtos ou longos-, (2) seminarios, (3) xornadas, (4) congresos e (5) obradoiros. O terceiro criterio ¢ o momento da
sUa realizacion respecto da xornada laboral, do cal resulta (1) a formacion en horario de traballo e (2) a formacién féra do hora-
rio de traballo. Para rematar, cando a “organizacion” que oferta a formacion é unha administracion publica que presta os seus
servizos a través da diseminacion de unidades de diverso nivel xerarquico nun territorio relativamente extenso, cobra importan-
cia o criterio da localizacion da sede das actividades, dando lugar a (1) formacién centralizada e (2) formacion descentralizada.
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de abstraccién, de plenitude ou de completitude, que, para 0 noso caso, seria 0 que paxinas atras
denominabamos un estandar.

1.3 Necesidades de formacion

A descomposicién do concepto necesidades de formacion nos seus dous elementos e a subseguinte
analise semantica de cada un deles sentan as bases para a analise global do concepto. Por necesidades
de formacién enténdese a diferenza entre o nivel de formacion presente dunha persoa ou dun grupo e
o nivel de formacién que se considera un obxectivo. Pode convirse con Venna (1977: 22) en que:

Examinado en maior detalle, o concepto de necesidades de formacion é susceptible de clarificacion de dife-
rentes xeitos. E:

- relativo, en proporcion aos obxectivos establecidos
- interna e externamente dependente de quen establece o obxectivo e fai a comparacion

- subxectivo ou obxectivo, segundo o modo no cal se aprehenda a diferenza (moi a mitdo, entre unha
e outra cousa)

- reflicte ou prognostica a situaciéon presente, dependendo do arco temporal do exame [...]

O concepto de necesidades de formacion é normativo. Sempre contén unha expresion de vontade, que se
basea nas avaliaciéons da persoa que define o concepto.

Tendo presentes o obxectivo da investigacion e os resultados da clarificacién conceptual, a nosa inves-
tigacion abordara tanto as necesidades de formacion como resultado canto as necesidades de forma-
cion como proceso''. Respecto da formacién como resultado, o obxectivo desta investigacién é o que
se denomina, estritamente, un diagndstico de necesidades, tal como quedou definido.

S6 unha vez establecidas, por medio do diagnostico, as necesidades (Morano 1973: 479 e s.), cabe
preguntarse polos remedios a estas, é dicir, pola oferta de formacién idénea ou, noutras palabras,
polas actividades ou acciéns de formacion aptas para pechar a brecha detectada entre estado ideal
e estado real. Asi pois, respecto da formacion como proceso, interésanos pescudar as actitudes dos
empregados publicos cara a ela, en xeral, e cara as clases de instrumentos formativos que a canali-
zan. Concretamente, centrarémonos:

* na motivacion para participar en actividades de formacién
* nas preferencias por clases de actividades de formacién

* na satisfaccion cos resultados de devandita participacion

Da motivacion interesan ddas dimensiéns, que poden cifrarse en duas preguntas: unha dimension
xenética, cifrada na pregunta por que?, e unha dimension teleoldxica, cifrada na pregunta para que?
A satisfaccion cos resultados é unha orientacion cara ao resultado da participacion en actividades de

10 Ainda que o concepto de necesidade poida concibirse como concepto métrico (susceptible de cuantificacién cunha escala car-
dinal que lle asigna certos valores ou magnitudes), para os fins da presente investigaciéon empregarase como simplemente cla-
sificatorio (susceptible de “medicion” cunha “escala” nominal, en termos de presenza ou ausencia da necesidade) ou ben como
comparativo (unha propiedade susceptible de medicién cunha escala ordinal).

11 Os mesmos intereses, e practicamente as mesmas técnicas para dar resposta as preguntas por eles suxeridas, atépanse, por
exemplo, na investigacion realizada por Reder et al. (1999).




formacion, produto dunha comparacién entre aquel e as expectativas albergadas antes do inicio des-
tas. En definitiva, a investigacion centrarase en indagar (1) o grao de motivacién dos empregados da
Xunta de Galicia para participar en actividades de formacion, en xeral, e en actividades especificas;
(2) os motivos dos empregados da Xunta de Galicia para participar en actividades de formacion, en
xeral, e en actividades especificas; (3) as preferencias dos empregados da Xunta de Galicia por clases
de actividades formativas; (4) o grao de satisfaccion dos empregados da Xunta de Galicia coa parti-
cipacién no pasado en actividades de formacion e (5) as razéns da satisfaccion ou insatisfaccion con
esa participacion.

2. Indicadores

2.1 Formacién como resultado

Son multiples os indicadores, mais ou menos validos, da necesidade de formacién entendida como
brecha entre un estado ideal e un estado real de cofiecementos, habilidades e actitudes: nos niveis
da organizacién e do posto de traballo, entre outros, a insatisfaccion dos usuarios dos servizos (clien-
tes) da organizacion, a demora na prestacion dos servizos, a ineficacia dos resultados ou a ineficien-
cia dos procesos; e, no nivel individual, entre outros, o desempefio inadecuado (falta de produtivida-
de, accidentes, queixas dos clientes ou usuarios), resultados de probas ou exames ao traballador, o
autodiagndstico de necesidades ou o diagnéstico alleo (dos superiores xerarquicos -necesidades dos
subordinados-, dos pares -necesidades observadas por compafieiros de traballo-, dos subordinados -
necesidades dos xefes- e dos actores do contorno -diagnostico das necesidades formativas do empre-
gado desde a perspectiva dos usuarios-)'.

Na presente investigacion propofiémonos adoptar como indicadores das necesidades no nivel indivi-
dual o autodiagnoéstico, o diagnéstico polos superiores xerarquicos, o diagnoéstico polos pares e o
diagnéstico polos subordinados xerdrquicos. Deixando de lado -provisionalmente- a operacionaliza-
cion de tales indicadores en conxuntos de indicadores de segundo nivel (cadanseu conxunto para as
dimensiéns das competencias), é conveniente valorar o grao de validez aparente” e o de validez de
contido™ de tales indicadores, que son problematicos, malia que na nosa revision bibliogréafica ape-
nas achamos xustificacion ningunha, alén da conveniencia imposta polas restricions de recursos, que
tefia presente o problema da validez para o uso dun ou doutro. Dada a influencia que o control da
validez ten nos resultados, trataremos de ser tan explicitos como sexa posible sobre os potenciais nes-
gos que haberemos de minimizar mediante o desefo e a aplicacion das técnicas de recollida de datos
e de andlise.

12 Véxase, entre outros, Ferdinand (1988: 27), Ford e Noe (1987: 40), Holton Il et al. (2000: 260), Lawrie (1971: 6), Moore e
Hutton (1978: 533 e ss.), Moore (1979: 10) e Morano (1973: 480 e ss.). Quen consulten estes autores comprobaradn como se
mesturan nas stias enumeracions elementos heteroxéneos tales como indicadores, técnicas de analise ou fontes de datos, englo-
bandose todos nunha categoria omnicomprensiva (v. gr., “métodos”).

13 Interésanos aqui, exclusivamente, a validez da relacion de representacion semantica establecida a priori, “loxicamente”, entre
concepto-construto e indicadores, & marxe das medidas da validez mediante técnicas psicométricas aplicadas a instrumentos
concretos (como cuestionarios). A validez, en xeral, é unha propiedade dos indicadores que se refire ao grao en que miden o
concepto ou construto que pretenden medir. A validez aparente é unha especie de validez “a primeira vista”, intuitiva ou
“superficial”, que se basea en estandares e principios teoricos xerais e no xuizo do investigador.

14 A validez de contido é a propiedade dun instrumento presente cando os indicadores seleccionados cobren todos os aspectos
ou dimensions do concepto. Evidentemente, pddese considerar unha propiedade que pode darse en graos diversos.
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Nun modelo de discrepancia, como o aqui adoptado, tanto o autodiagnéstico como o diagnéstico
por terceiros son o resultado dunha comparacion entre o estado ideal de formacién e o estado real
de formacion que caracteriza os empregados da organizacién. Tendo en conta que, como reiteramos,
carecemos de fontes organizativas que acheguen indicadores do estado ideal de formacién, caberia
a posibilidade de que se lles solicitase aos empregados da Administracion publica que nos proporcio-
nasen o estandar de comparaciéon das suas propias necesidades, das necesidades dos seus superio-
res, das dos seus pares e das dos seus subordinados. Seria esta unha tactica coherente coa postura
defendida por Morano (1973: 481 e ss.), quen, posiblemente basedndose nunha consideracion impli-
cita de todas as clases de cofiecementos, habilidades e actitudes que mencionamos, ou de clases simi-
lares, parte do suposto de que ningun individuo presente nunha organizacion cofiece todas as nece-
sidades de formacion existentes nesta. O propio Morano argumenta, non sen matices, que, en con-
secuencia, son os propios empregados da organizacién quen se atopan en mellores condiciéns para
determinar as stas propias necesidades de formacion. A pesar de que poida extraerse das sUas pala-
bras a conclusiéon de que o autodiagndéstico postie un maior grao de validez aparente que o diagnds-
tico por terceiros ou, polo menos, polos superiores, dubidosamente valido, segundo evidencia dou-
tras investigaciéns citadas por el, se se toma como indicador das necesidades formativas dos indivi-
duos que ocupan os postos inferiores na organizacién, é aconsellable albergar certas reservas. En pri-
meiro lugar, agas que poidamos garantila coa construcién do instrumento de medicién, é moi pro-
bable que o autodiagndstico tefa un baixo nivel de validez de contido, omitindo componfentes béasi-
cos de cada unha das tres dimensiéns das competencias. En segundo lugar, a validez aparente do
autodiagndstico é limitada. Se se emprega, tal como inevitablemente estariamos abocados a facer,
un instrumento de medicion apto s6 para executar unha andlise de necesidades sentidas, o resulta-
do poderia ser a expresion non de necesidades sendn de desexos, dunha preferencia ou dun intere-
se por programas determinados (Anderson 1994: 24, Georgenson e Del Gaizo 1984: 46, Grau-
Gumbau et al. 2002: 243 e Holton Il et al. 2000: 251). En terceiro lugar, ainda que sexa como resul-
tado, en parte, da reducion da fiabilidade'™ da medicion que producirian, a validez aparente do auto-
diagnéstico esta suxeita ao impacto de factores especificos do obxecto de estudo, como a actitude
individual cara & utilidade da formacion (Ford e Noe 1987: passim), ou, mais xeralmente, operativos
na investigacién social, como o nesgo de desexabilidade “social"'®.

Pola sta banda, o diagnéstico por terceiros presenta problemas de validez diferentes. Sequndo infe-
rimos da argumentacion de Morano, o diagndstico realizado polos superiores é valido se se toma
como indicador das necesidades de formacién derivadas dos obxectivos ou da estratexia organizati-
VOS €, a0 NosO Xuizo, por esta razén, moi probablemente, garantiria unha elevada validez de conti-
do. Agora ben (e estendemos o argumento, por analoxia, ao diagnostico realizado polos subordina-
dos), a menos que disponamos de evidencia convincente do uso regular de instrumentos ou meca-
nismos de control do desempefio e do rendemento dos empregados, ou de avaliacion do seu nivel
de conecementos e habilidades (probas escritas ou practicas...), parece razoable conxecturar que a
validez aparente deste diagndstico é, en efecto, menor ca a validez aparente do autodiagnostico.
Finalmente, a validez, tanto aparente como de contido, do diagndstico dos subordinados xerarquicos
é menor do desexable. Por unha banda, os cofiecementos, habilidades e actitudes que se botan de

15 A fiabilidade dun instrumento de medicién é unha propiedade deste que pode caracterizarse como consistencia dos resulta-
dos que produce en aplicacions repetidas (dando por certo que non se modificaron os valores das variables que se miden). Son
tres as clases de fiabilidade habitualmente diferenciadas: a fiabilidade como estabilidade, referida & consistencia dos resultados
da aplicacién do instrumento en momentos distintos ao mesmo grupo de suxeitos; a fiabilidade como representatividade, refe-
rida & consistencia dos resultados entre grupos de suxeitos distintos; e a fiabilidade como equivalencia, referida 4 consistencia
dos resultados de conxuntos distintos de indicadores do mesmo instrumento.

16 Pode denominarse asi a tendencia dos suxeitos investigados a dar unha resposta que se axusta as expectativas sociais domi-
nantes ou & opinién maioritaria socialmente no contexto no que se atopan, en lugar de expresar a opinién que realmente tefien.




menos Nos superiores xerarquicos poden reflectir sé percepcions especificas concomitantes as propias
funcions do subordinado, con mingua conseguinte da validez de contido; por outra, nada impide que
se acaben por expresar preferencias por certos trazos de personalidade ou de caracter nos xefes en
lugar da ausencia de formacién destes. Como advirte Cooke (1979: 257), a formacién non é a res-
posta a todo problema relacionado co (posto de) traballo e ata a ineficiencia e a ineficacia no desem-
pefio das propias tarefas e funciéns poderian non ser senén a consecuencia -por exemplo- do clima,
da estrutura ou do sistema de incentivos da organizaciéon mais que da inadecuada formacién do tra-
ballador (superior ou subordinado)”. Finalmente, tanto o diagndéstico efectuado polos superiores
xerarquicos como o realizado polos subordinados comportan riscos para a validez aparente e de con-
tido cando, diagnosticAndose as necesidades dun sé superior ou dun sé inferior, intervefien como
nesgos o efecto de halo'™, o efecto horn®, o efecto de tendencia central®, o efecto de polarizacion
positiva ou negativa®', ou o efecto de semellanza®. Cinguindonos, no dmbito expositivo-ilustrativo,
aos dous primeiros efectos, cando estes se mostran activos, as respostas, de feito, non subministran
mais que unha medida dalgunha das dimensiéns (ou subdimensions) investigadas (socavando a vali-
dez aparente) e, xa que logo, deixan sen diagnosticar -por mais que se responda, por exemplo, a
todos os correspondentes items dun cuestionario- as auténticas necesidades nas restantes dimensions
(erosionando a validez de contido).

Os argumentos recentemente expostos xustifican a nosa adopcion dun enfoque que Holton Il et al.
(2000: 252, 257, 260) denominan estratexia top-down (tamén a cualifican de multinivel), similar ao
empregado, adherindolle a etiqueta de open-systems application, por McLelland (1993a). En ambos
0s casos, o transfondo tedrico e metodoldxico segue sendo a estratificacion en tres niveis (organiza-
cion, posto de traballo e individual, en termos contemporéneos) das unidades de andlise proposta
tempo atras por McGehee e Thayer (para cuxa descricién nos remitimos & primeira parte deste pro-
xecto), sometida a moi lixeiras modificaciéns terminoléxico-conceptuais®. En cada un deles analizan-
se propiedades distintas, das cales se poden calcular indicadores distintos, definidos operacionalmen-
te con técnicas asi mesmo distintas, eludindo a tendencia a demandar informacion de certos indica-
dores e técnicas que non son aptos para proporcionala, e contribuindo, mediante algunhas modali-
dades de triangulacion®, a reforzar a validez e a fiabilidade dos resultados da anélise.

17 En parecido sentido, véxase Moore e Dutton (1978: 532). A dificultade estriba en que, ao noso xuizo, en organizaciéns como as
administracions publicas é probable que, no mellor dos casos, os superiores xerarquicos estean en disposicion de realizar, mais ou
menos informalmente, unha parte da denominada analise da persoa. Tratase do que, referindose ao traballo do analista de nece-
sidades, denominaban McGehee e Thayer un summary person analysis, centrado nunha avaliacion global do éxito do desempefio
do seu traballo polo empregado, e non un diagnostic person analysis, que implica determinar as causas do maior ou menor éxito
do empregado, centrandose nas competencias pero tamén en factores do contorno (Herbert e Doverspike 1990: 255).

18 Tendencia a xeneralizar a avaliacion positiva dun suxeito, respecto de certa caracteristica subxectivamente relevante para o ava-
liador, &s demais propiedades sometidas a avaliacion.

19 Tendencia a xeneralizar a avaliacion negativa dun suxeito, respecto de certa caracteristica subxectivamente relevante para o
avaliador, 4s demais propiedades sometidas a avaliacion.

20 Tendencia a avaliar un suxeito respecto das propiedades investigadas no punto medio da escala de medicidon empregada.
Poderia reflectir a inclinacién a eludir a toma de postura ou a non comprometerse do avaliador.

21 Tendencia a concentrar as avaliacions dun suxeito respecto das propiedades investigadas nos puntos, respectivamente, mais
altos ou mais baixos da escala de medicién empregada. Poderia reflectir unha inclinacion, respectivamente, & lenidade ou &
dureza do avaliador.

22 Tendencia do avaliador a avaliar de xeito mais positivo os suxeitos que se perciben como semellantes en actitudes ou en historial.

23 Véxase, entre outros, Agnania (1996: 37), Brown (2002: 572), Durra (1991: 48), Holton Il et al. (2000: 250), Leat e Lovell
(1997), McLelland (1993b), O'Driscoll e Taylor (1992), Patton e Pratt (2002: 466) e Scott e Deadrick (1982).

24 Por triangulacién enténdese a combinacion nunha mesma investigacion de datos, de técnicas, de teorfas ou de métodos de
distinta natureza.
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Concretamente, coa finalidade de analizar o nivel da organizacion, trataremos de suplir a carencia de
datos organizativos referida na primeira parte do presente proxecto recadando o punto de vista dos
individuos cuxas funciéns na Administraciéon lles proporcionaron o nivel de cofiecemento suficiente
para subministrar informacién relativa ao desefio, & politica de xestién publica, & politica de recursos
humanos e as funciéns da organizacién, aos tipos de postos axeitados para desempenalas, as nece-
sidades do deseno da organizacion en termos de funciéns e &s competencias esixidas para o desem-
peno de tipos de postos. Se a opinidn dos individuos representa un indicador do que a validez esta
exposta -en toda investigacion social sobre calquera obxecto de estudo- 4 erosiéon ocasionada por fac-
tores ben cofecidos, nunha investigacion que ten como obxecto de estudo as necesidades de forma-
cion, obter o punto de vista -para construir o estado ideal- dalglns dos suxeitos aos que lles investi-
gan as necesidades formativas implica, ata certo punto, unha peticion de principio, posto que esta-
mos dando por certo -polo menos en parte- un nivel elevado dunha propiedade (conecemento®)
cuxo nivel entre os membros -eles incluidos- da organizacion trata de determinar a nosa investiga-
cion. Se entre as necesidades formativas dos individuos entrevistados figurasen coflecementos sobre
a organizacion, a validez do indicador quedaria moi en cuestion.

No nivel de posto, recadaremos (a modo de indicadores do estado ideal) as opiniéns daqueles empre-
gados situados en calquera dos chanzos da xerarquia organizativa da Administracién que poidan
achegar a informacion necesaria para a construcién, pola nosa banda, dunha descricion de (clases de)
postos (renunciando, dadas as constricions con que se suscitou a investigacion, a especificacion de
postos) comprensiva das competencias (cofiecementos e habilidades) esixidas polas funciéns e res-
ponsabilidades asignadas a cada (clase de) posto e constitutiva do estandar ou estado ideal, en con-
traste co cal se detecta o estado real de competencias do persoal da organizacion (Leat e Lovell 1997:
149). Valla, mutatis mutandis, o escrito sobre a validez do indicador usado no nivel organizativo para
caracterizar o problema da validez deste indicador. Para rematar, no nivel individual, os indicadores
das necesidades formativas seleccionados son o autodiagnéstico, o diagnéstico polos superiores
xerarquicos e o diagndstico polos subordinados, malia que presenten os problemas de validez comen-
tados. Trataremos de minimizar co desefio o seu impacto nos resultados.

2.2 Formacién como proceso

Esta parte da andlise abdrdase s6 no nivel individual, a través do autodiagnéstico dos empregados,
cuxa validez aparente, para a indagacién sobre a sia motivacién para participar en actividades for-
mativas, as suas preferencias sobre certas actividades e a sua satisfaccion cos resultados da participa-
ciéon nelas, parece moito maior ca a de calquera outro indicador. O nesgo mdis pernicioso e dificil de
detectar neste tipo de investigacion é o de desexabilidade social, posto que os empregados poderi-
an verse tentados a sobrevalorar o seu grao de motivacion para recibir formacion e a eludir expresar
motivos socialmente reprobados, especialmente se se presentan entre empregados do sector publi-
co. Por tanto, polo menos indirectamente, a través dos efectos na fiabilidade dos resultados, esta
orientacion poderfa rebaixar a validez de construto do autodiagnéstico. Doutra banda, a validez de
contido poderia estar suxeita a erosion na medida en que cabe a posibilidade de que os suxeitos cuxas
necesidades se diagnostican omitan, deliberada ou inconscientemente, motivos para a participacion
e razons da sUa satisfaccion ou insatisfaccion. Finalmente, ainda cando a natureza da investigacion
suxire descartalo, compre estar alerta sobre o risco de sobrevaloracion do nivel de satisfaccion expe-
rimentada pola participacion no pasado en actividades formativas.

25 Dificilmente nos sacaria do apuro “degradar” o caracter do contido das proposicions recadado a “informacion”, porque, tendo
presente o tipo de propiedades organizativas que nos interesan, tal estrataxema resulta pouco convincente.




3. Técnicas de obtencién de datos

3.1 Formacién como resultado

De entre a enorme variedade de técnicas empregadas no diagnostico de necesidades de formacién®,
tal como se veu practicando nesta investigacion, de acordo coa recomendacién xeneralizada do
emprego conxunto de varias para reforzar a validez e mais a fiabilidade das analises e dos resulta-
dos”, faremos uso de tres: a entrevista en profundidade, a enquisa e o grupo de discusion, aplicadas
e combinadas, en funcién dos tres niveis de analise, da maneira que se detalla a seguir.

A.- NIVEL DA ORGANIZACION. Realizaranselles entrevistas en profundidade non estruturadas®® a un
total de dez persoas. Catro delas foron seleccionados de entre quen desempefien na actualidade o
cargo de inspector de servizos (ou, no caso de non poder obter a participacion dalgun deles, de
subinspector) e outras catro de entre quen, tendo desempefado tal cargo no pasado, se ocupen
actualmente doutras funciéns. As outras ddas son os secretarios xerais de duas das consellerfas da
Xunta de Galicia, que proporcionaran un punto de vista politico sobre os obxectivos da organizacion
complementario a aquel de caracter eminentemente técnico subministrado polos inspectores.

A idoneidade da clase de individuos seleccionados -os inspectores®- para achegarnos a informacién
pertinente sobre os obxectivos e as estratexias da organizacién pode xustificarse mediante a descri-
cion de parte das funciéns encomendadas & Inspeccion Xeral de Servizos da Xunta de Galicia (6rga-
no Unico con competencias -reguladas, as vixentes, no art. 12 do Decreto 255/2003, do 8 de maio-
sobre toda a organizacién, creado en virtude do Decreto 286/1990, do 27 de abril), tal como figuran
expostas na paxina web da Conselleria de Presidencia, Administracions Publicas e Xustiza™.

A estrutura actual da Inspeccion componse de 7 postos de inspector, 8 postos de subinspector, 7 postos base
do grupo D e 13 bolseiros.

En termos moi xerais, asignanselle dous grandes conxuntos de funciéns, dos cales nos interesa o segundo,
integrado por todas aquelas orientadas & modernizacion e & reforma da Administracion autonémica de
Galicia -en palabras do ata non hai moito director da EGAP, Domingo Bello (2003: 2), é “a funcion moder-
na de actuar como ‘un consultor’ interno que axude a mellorar o funcionamento da Administracién autoné-

26 No diagnéstico de necesidades empregaronse e recomendaronse, aducindo argumentos tanto metodoldxicos como econdémi-
cos, unha multitude de “métodos”, “técnicas”, “enfoques”, “metodoloxias”, “fontes de datos” ou “ferramentas de medi-
cion”. Con tales termos faise referencia, en ocasions, a “indicadores”; noutras, a técnicas de recollida de datos; ou, noutras, a
estratexias de investigacion, que figuran uns xunta os outros baixo a mesma etiqueta, sen o rigor conceptual desexable. Sen
tratar de poner orde no resultado de tal profusion terminoldxica, proponse: a enquisa, a valoracién [appraisal] do desempeno,
a entrevista, o grupo de discusion, o grupo nominal, datos de desempefio (produtividade, accidentes...), mostras de traballos,
probas (aos empregados) de cofiecementos sobre o posto de traballo, a observacion, a management query, as termination (exit)
interviews, as estatisticas de persoal, o conecemento de cambios de persoal ou métodos, comisiéns de asesoramento, inventa-
rio de forza de traballo [manpower], indices de clima organizativo, indices de analise de eficiencia, diarios ou centros de valo-
raciéon (Brown 2002: 574, Ford e Noe 1987: 40, Kirkpatrick 1977, McLelland 1993a: 14 e ss., McLelland 1993b: 17 e ss., Moore
e Dutton 1988, Patton e Pratt 2002: 467 e ss., Scott e Deadrick 1992, Timbers [s. d.]: 19, Verheyen e Olivas [s. d.]: 35).

27 Brown (2002: 574), Ferdinand (1987: 27), Ford e Noe (1987: 40), Georgenson e Del Gaizo (1984: 46), Grau-Gumbau et al.
(2002: 243), Holton lIl et al. (2000: 257 e 260), Kirkpatrick (1977: 25), Lawrie e Boringer (1971: 6), McLelland (1993a: 14),
McLelland (1993b: 17), Patton e Pratt (2002: 462), Timbers ([s. d.]: 19), Verheyen e Olivas ([s. d.]: 35).

28 McLelland (1994b) amosa as vantaxes e as desvantaxes da entrevista, asi como os fins do seu uso, combinandoa, en especial
coa enquisa, na analise do nivel individual.

29 A quen se pode considerar expertos no tema [Subject matter experts (SME)], cos que se recomenda utilizar este tipo de técni-
ca (Schneier et al. 1988: 196).

30 A informacién obtivose o dia 9 de abril de 2006 en: http://Awww.xunta.es/conselle/preadm/ixs/estrutfunc.htm.
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mica, constituindose no érgano motor e dinamizador de toda a actividade administrativa”-. Especificamente,
entre outras, ten encomendadas as seguintes funciéns®":

* inspeccion e control do funcionamento dos centros, servizos e unidades da Xunta de Galicia, para a
deteccion de posibles deficiencias

* inspeccién e auditoria dos servizos en relacidon co persoal, os organismos, 0s servizos e as unidades
administrativas das consellerias

* elaboracién dos plans de reforma e modernizacion da Administracién autondémica

* desenvolvemento e xestidn do programa de avaliacién do rendemento das unidades administrativas da
Xunta de Galicia

* desenvolvemento e xestion de medidas para a implantacién de sistemas de mellora da calidade tenden-
tes a promover a mellora continua dos servizos da Administracién autonémica, tanto dos que se lle pres-
tan directamente ao cidaddn como dos servizos internos

* definicion e avaliacion dos criterios e estandares de calidade dos servizos publicos

* colaboracion e apoio as unidades administrativas para a implantacion de proxectos de mellora opera-
tiva, constituindo equipos ou grupos de traballo para definir as medidas practicas que hai que desenvol-
ver

* coordinacion e colaboracion cos érganos competentes doutras administracions publicas en todas as
cuestions que redunden na simplificacién e mellor calidade da prestacién dos servizos publicos, promo-
vendo, de ser o caso, a sinatura de convenios que faciliten o intercambio de informaciéon, métodos e
experiencias

* formulacion de propostas de racionalizacion, simplificacion, axilizaciéon e mellora de procedementos,
métodos de traballo e organizacién administrativa

* impulso, coordinacién e implantacién, desde o punto de vista funcional, da Administracién electrénica
na Xunta de Galicia, propofiendo os cambios necesarios na normativa e na definicién dos procedemen-
tos

* emision do informe preceptivo e previo sobre os proxectos de disposicions relativas & estrutura organi-
ca da Administracion publica galega

* realizacion de estudos sobre o dimensionamento de cadros de persoal, propofiendo as medidas nece-
sarias sobre a reasignacion de efectivos en funcion das cargas de traballo soportadas polas distintas uni-
dades administrativas, para conseguir un mellor funcionamento dos servizos

* analise e avaliacion da adecuacion & politica de persoal da Xunta de Galicia das propostas de elabora-
ciéon e modificacion das relacions de postos de traballo que emanen das distintas consellerias e dos orga-
nismos auténomos dependentes delas

31 Limitdmonos, respecto do texto oficial, a suprimir pasaxes intermedias ou partes de oracions e a substantivar os verbos con
que se inicia a descricién de cada unha das funciéns, mantendo, polo demais, o estilo de redaccion, gramatica e uso dos sig-
nos de puntuacion incluidos.




* elaboracién da proposta de relacién de postos de traballo ou das stas modificacions, que ird acompa-
Aada dun informe emitido conxuntamente co érgano correspondente da Conselleria de Economia e
Facenda

* elevaciéon ao Consello da Xunta de Galicia da creacion ou modificacion das relacions de postos de tra-
ballo, para a sta aprobacién

* seguimento e actualizacion permanente do persoal ao servizo da Xunta de Galicia, excluido o docente
e o sanitario

* impulso, xunto coa Direccién Xeral de Organizacion e Sistemas Informéticos, do uso das novas tecno-
loxias da informacién que faciliten o acceso, dos cidadans e da propia Administracion autonémica, &
informacién administrativa

* elaboraciéon de propostas de disposiciéns normativas, edicion e difusion de publicaciéns, organizacion
e participacién en congresos, xornadas e seminarios no marco das competencias atribuidas, asi como
apoio e asesoramento as unidades administrativas en materia de avaliacion de rendemento e doutros sis-
temas de xestion

En canto 4&s posibles orientacions das respostas dos entrevistados, o nimero mesmo de entrevistas
facilitard o contraste entre as respostas duns e doutros, e a deteccion, no seu caso, de respostas
"excéntricas” respecto das dominantes. No entanto, caberfa recear da validez das respostas forneci-
das por duas razéns: en primeiro lugar, porque os individuos seleccionados posten unha experiencia
organizativa similar e, polo tanto, probablemente tamén postan unha perspectiva especifica comun;
en segundo lugar, porque é probable que esta perspectiva estea exposta, debido & natureza de parte
das funciéns desempenadas por tales individuos, a expresarse en afirmacions talvez excesivamente
criticas da organizacion actual ou voluntaristas respecto ao estado ideal da organizacién, tanto mais
canto que nas interaccions cara a cara se revela maior o risco do nesgo de desexabilidade social.

Ademais, formarase un grupo de expertos na materia, que se someterd a unha serie de tarefas ao
longo dunha sucesion de reunions, a fin de suplir coa informacién relativamente detallada e estrutu-
rada polo exercicio de reflexion colectivo asi obtida as carencias informativas sobre as propiedades do
nivel organizativo que afectan 4 Xunta de Galicia.

B.- NIVEL DE POSTO. Tendo en conta o tipo de datos que se requiren para a realizacion dunha ana-
lise de necesidades ao nivel de posto, asi como o obxectivo de obter unha clasificacion de postos dife-
renciados polas responsabilidades e funciéns asignadas e polas correspondentes competencias (cofie-
cementos e habilidades) a estas vinculadas, empregaranse grupos de discusion.

NuUmero de grupos. Formaranse seis grupos de discusion con individuos do persoal da Xunta de
Galicia, numero suficientemente grande para evitar a omision de informacién relevante para os nosos
obxectivos e que cremos suficientemente pequeno para eludir o risco de “saturacion”?. Por outra
banda, un nimero superior de grupos dificultaria notablemente, tendo en conta os prazos probable-
mente postos & nosa disposicién, a analise dos resultados e a elaboracion do informe final.

Composicion dos grupos. Para a formacién dos grupos optamos polo criterio da segmentacion, é
dicir, pola constitucion de grupos de maxima homoxeneidade interna e de maxima heteroxeneidade
externa, posto que esta € a estratexia mais apropiada aos nosos obxectivos de elaborar a clasificacion

32 E dicir, de que a cantidade marxinal de informacion sexa decrecente e tendente a O (de que a informacién proporcionada por
cada novo grupo sexa cada vez mais reiterativa en relacién coa xa disponible).
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de postos. Malia que consideramos que a integracion dos grupos de discusién por membros de cada
un dos conxuntos en que subdividimos a poboacién poderia facilitar, por exemplo, a explicitacion de
expectativas mutuas que probablemente non se susciten en grupos homoxéneos, preferimos conxurar
os perigos da tendencia &4 conformidade que poderian manifestar os subordinados e da tensién a que
poderia sometelos a experiencia de expresar os seus puntos de vista ante os seus superiores (poten-
ciais, polo menos, nunha organizacién como a Xunta, cuxo persoal esta suxeito a unhas elevadas taxas
de rotacion). Os grupos estaran compostos por un niimero non superior aos oito individuos, volume
recomendable por varias razéns. Considerando que a duraciéon do grupo non superara a hora e media;
que, segundo supofiemos, o tema se presta a unha elevada implicacion dos integrantes; e que, dada
a sobrecualificacién dos membros potenciais, non se sentirdn incbmodos expresando ante outros os
seus puntos de vista, ese nimero de compofientes concede a cada membro do grupo o tempo sufi-
ciente para realizar unha contribucién substancial que dea sentido & sta presenza.

De acordo con estes criterios, reuniranse os seguintes seis grupos de discusion, formados cada un
deles por oito individuos do mesmo nivel xerarquico nos servizos centrais da Xunta de Galicia:

1. un grupo de discusion integrado por subdirectores

2. un grupo de discusién integrado por xefes de servizo

3. un grupo de discusién integrado por xefes de seccién

4. un grupo de discusion integrado por ocupantes dos chamados “postos base”
5. un grupo de discusién integrado por persoal laboral dos grupos |, Il e |l

6. un grupo de discusion integrado por persoal laboral dos grupos IV e V

C.- NIVEL INDIVIDUAL. Para a deteccion das necesidades no nivel individual mediante o autodiagnos-
tico e o diagndstico das necesidades dos empregados realizado por “terceiros” (superiores xerarqui-
cos, pares e subordinados), recorreremos & enquisa cara a cara con administracion do cuestionario
mediante entrevista persoal®*. Malia os beneficios que, desde o punto de vista da validez e da fiabili-
dade*, xa contrastadas, proporcionan os cuestionarios estandarizados (McLelland 1994a: 23), optou-
se por confeccionar un cuestionario especifico adaptado as singularidades dunha administracién
publica como a da Xunta de Galicia.

Tras a revision bibliografica exhaustiva que se realizard, logo das entrevistas a inspectores para efec-
tuar a andlise no nivel organizativo e despois da andlise dos resultados dos grupos de discusion for-
mados para realizar a analise no nivel de posto de traballo, dispofieremos dunha lista de cofiecemen-
tos e habilidades o suficientemente ampla como para, mediante a seleccion como indicadores (de
segundo nivel) dos items correspondentes, garantir a construcion dun instrumento de medicion dota-
do dun alto grao de validez aparente e de contido. Dado que o estandar ou estado ideal de compa-

33 Investigadores como Georgenson e Del Gaizo (1984: 46) usan, aducindo razéns econémicas, o cuestionario autoadministrado
e achegan referencias doutras investigaciéns que mostran que o nesgo de autoseleccién é relativamente pequeno cando os des-
tinatarios do cuestionario tefien unha identidade, unha educacién, unha experiencia e un background comuns.

34 Ford e Noe (1987: 40) achegan unha sintese ilustrativa sobre a validez que mostraron ter os autodiagnésticos. Desde o punto
de vista da validez de criterio, a evidencia indica unha “moderada” validez concorrente con criterios de desempefo e unha vali-
dez preditiva -para resultados como o desempefo do traballo, as puntuacions de probas de logro ou cualificacions obtidas nos
cursos- polo menos tan alta como a que posten outras fontes de informacion. Hai evidencias de que o autodiagnéstico das
habilidades e do desempefio é mais compracente que o diagnostico por terceiros, pero non esta sometido a un efecto de halo
tan intenso. Finalmente, mentres certos estudos atopan unha limitada validez converxente do autodiagnéstico co diagnostico
por terceiros, a maioria dos estudos revela a falta xeral de validez converxente.




racion nolo proporcionaran os resultados da aplicacién das técnicas indicadas paxinas atras en rela-
cion coa analise nos niveis organizativo e de posto, incluiranse no cuestionario sé preguntas pecha-
das que, ademais, facilitaran, especialmente ante as limitacions temporais a que se estara sometido,
os procesos de codificacién das respostas e de anélise dos datos. A fin de garantir a validez e a fiabi-
lidade do instrumento de medicion, realizarase un pre-test con entre cen e cento cincuenta empre-
gados da Xunta de Galicia e someteranse os resultados 4s correspondentes técnicas de medicion de
tales propiedades. Unha vez detectados os posibles defectos, modificarase oportunamente o cuestio-
nario para darlle a sta forma definitiva.

Dous dos beneficios que esperamos extraer do uso desta técnica son o aumento da validez e unhas
elevadas taxas de resposta total e de item. A presenza do entrevistador pode contribufr, por unha
banda, quizais clareando dubidas do entrevistado, a evitar a confusién entre necesidades de forma-
cion e preferencias de adquisicion de certos cofiecementos ou habilidades, e, por outra, a estimular
a tendencia a responder a todos os items. O maior éxito que con esta técnica tefien as preguntas fil-
tro resultanos, asi mesmo, moi conveniente.

O maior dos riscos para a fiabilidade dos resultados talvez sexa o nesgo de desexabilidade social, que
se nos antolla un risco relativamente alto entre individuos que prestan os seus servizos como empre-
gados dunha administracion publica constantemente sometida a acusaciéns publicas de ineficacia e
ineficiencia por parte de politicos, xornalistas ou asociacions de usuarios dos servizos. Esperamos, con
todo, que non contribta a incrementar o impacto do nesgo de desexabilidade o temor entre os entre-
vistados a que do uso dos resultados da enquisa se poidan desprender consecuencias que, segundo
poderiamos expresar nunha linguaxe “neutra”, atenten 4s condicions nas cales desempefan as stas
funcions.

A través do cuestionario administrado con entrevista persoal recolleremos, ademais, informacién
sobre caracteristicas sociodemograficas dos empregados, sobre o seu nivel xerarquico e sobre as suas
funciéns na organizacién a fin de determinar, mediante as técnicas de analise oportunas, se se dan,
como parecen mostrar as probas recollidas en certas investigacions (Ford e Noe 1987 e Tucker [s. d.]),
malia a evidencia contraria ou non concluinte revelada por outras (Burke 1996), diferenzas no auto-
diagnostico de necesidades en funcion daquelas®.

Para a remision do cuestionario ao persoal da Xunta, pretendemos realizar unha mostraxe aleatoria
estratificada® con afixacién proporcional’” entre os individuos da poboacién estudada, sobre cuxo
numero se proporciona unha aproximaciéon no seguinte apartado, dedicado 4s unidades de andlise.
Esta opcién obedece a que entre os nosos obxectivos figura o de diagnosticar as necesidades e medir
as actitudes cara as actividades de formacién de cada un dos estratos (sen prexuizo de que, ademais,
nos interese facer inferencias sobre a poboacion en xeral, de modo que valoramos as vantaxes deste
método de mostraxe en termos de estimacion dos pardmetros poboacionais: a reducion do erro tipi-
co e, xa que logo, o efecto de deseno®™). Os estratos establecéronse tratando de maximizar a sua

35 Véxase, desde outro punto de vista, tamén Berryman-Fink (1985).

36 Mostraxe na cal (1) a poboacion se divide en subpoboaciéns disxuntas (estratos) o mais homoxéneas internamente que sexa
posible, de acordo con certo criterio clasificatorio, co fin de garantir a presenza dun namero suficiente de individuos de cada
un deles na mostra e na cal (2) a seleccion das unidades de cada estrato é aleatoria simple e independente.

37 Consiste en asignarlle a cada estrato un numero de unidades mostrais proporcional ao seu tamafo na poboacién.

38 Para os nosos efectos, mide a eficiencia do desefio mostral seleccionado en termos de reducién da varianza das estimacions
dos pardmetros para cada estrato respecto das varianzas obtidas empregando a mostraxe aleatoria simple. Calculase como a
ratio entre a varianza obtida co desefio seleccionado e a obtida cunha mostra do mesmo tamafo extraida cunha mostraxe ale-
atoria simple. A eficiencia é maior ca a da mostraxe aleatoria simple se o valor da ratio é menor ca 1 (como na mostraxe estra-
tificada), menor se o valor é maior ca 1 e igual se o valor é igual a 1.
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homoxeneidade interna e a sta heteroxeneidade externa, desde o punto de vista das funcions des-
empenadas polos seus membros: (1) persoal funcionario e laboral técnico (grupos A, Be C, e, Il e
lll, respectivamente), (2) persoal funcionario auxiliar (grupos D e E) e (3) persoal laboral auxiliar (gru-
pos IV e V).

3.2 Formacién como proceso

Incluiranse no cuestionario administrado con entrevista persoal, mencionado na seccion precedente,
unha serie de preguntas abertas para obter dos empregados publicos o seu autodiagnéstico sobre
motivacion, preferencias e satisfaccion.

4. Unidades de andlise

No nivel organizativo, a unidade de andlise é a organizaciéon -a Xunta de Galicia-, posto que a investi-
gacion se centra en propiedades tales como o desefio da organizacion, a sta politica de xestién publi-
ca ou a sua politica de recursos humanos, tal como se expuxo na primeira parte do presente proxecto.

No nivel de posto de traballo, é esta a unidade de andlise, da cal interesa centrarse en propiedades,
tal como expuxemos, cales as funcions e responsabilidades asignadas e as competencias (conecemen-
tos e habilidades) requiridas para o desempeno daquelas.

Finalmente, no nivel individual, as unidades de anélise, os individuos, son os empregados da Xunta
de Galicia.

Neste nivel individual, a poboacion ou universo é o persoal funcionario, interino e laboral en activo
da Xunta de Galicia, con exclusién do persoal da denominada Administracion institucional. Dividimos
a poboacién en catro estratos segundo o criterio do nivel xerarquico: persoal funcionario e laboral do
nivel técnico (grupos A, B e C, e |, Il e lll, respectivamente), persoal funcionario de nivel auxiliar (gru-
pos D e E) e persoal laboral auxiliar (grupos IV e V).

Co fin de proporcionar unha estimacién posiblemente non moi inexacta do nimero de compofen-
tes da poboacién de traballadores da Xunta de Galicia e de cada un dos subgrupos en que a descom-
pofilemos no presente ano, mostramos seguidamente os datos recollidos no Proxecto sobre a situa-
cién sociolaboral da Comunidade Autonoma Galega en 2004, elaborado polo Consello Galego de
Relacions Laborais. O total da poboacion é de 15.632 individuos. Deles, 8.703 (o 55,67 %) son fun-
cionarios de carreira; 1.288 (0 8,24%) son interinos; e 5.641 (0 36,09%) son membros do persoal
laboral fixo.




A seguinte tdboa mostra a composiciéon por grupos:

Grupo Funcionarios Interinos Total % Grupo Laboral %

A 1.740 360 2.100 21,0 [ 249 4,41
B 1.253 139 1.392 13,93 I 542 9,61
C 1.313 83 1.396 13,97 1l 951 16,86
D 3.449 451 3.900 39,04 v 1.545 27,39
E 948 255 1.203 12,04 V 2.354 41,73
TOTAL 8.703 1.288 9.991 100 TOTAL | 5.641 100
% 87 13 100

Polo tanto, os estratos da poboacién que establecemos poderian quedar integrados aproximadamen-
te polo seguinte numero de individuos:

1. persoal funcionario e laboral do nivel técnico (grupos A, B e C, e |, Il e lll, respectivamente):
6.630 (42,41% da poboacién)

2. persoal funcionario de nivel auxiliar (grupos D e E): 5.103 (32,64% da poboacién)

3. persoal laboral auxiliar (grupos IV e V): 3.899 (24,94% da poboacion)

5. Técnicas de andlise de datos

Tendo en conta que estamos emprendendo a fase de desefio das entrevistas e dos grupos de discu-
sién usados na andlise dos niveis organizativo e de posto, que as guias (mais que técnicas) que apli-
caremos & sUa analise se axustaran ao contido das preguntas formuladas mediante tales técnicas e
gue ainda teremos que comezar, tras esa analise, a fase de confeccion dos cuestionarios, limitarémo-
nos a listar a continuacién as técnicas de andlise que pretendemos aplicarlles aos datos recollidos
mediante os cuestionarios administrados con entrevista persoal:

1. estatisticos descritivos axeitados a esta clase de investigacién; entre eles, coeficientes de correla-
cibn que permitan calibrar, por exemplo, ata que punto se encontran relacionados o grao de motiva-
cién para participar en actividades formativas e o grao de satisfaccién pola participacion en activida-
des dese caracter no pasado®

2. tdboas de continxencia/analise log-lineal®

39 Dado que a presente é unha investigacion transversal, non poderemos pescudar se hai relacién causa-efecto entre ambas as
actitudes nin en que direccion (é posible que os individuos xeralmente desmotivados manifesten un grao baixo de satisfaccion,
como o é que individuos insatisfeitos da sua participacion en actividades formativas no pasado expresen un nivel baixo de moti-
vacién). Unha sintese apertadisima da problematica das relacions causais entre factores como a actitude cara & utilidade da for-
macion, atributos individuais e factores do contorno de traballo atépase en Ford e Noe (1987: 51).

40 £ unha técnica de anélise estatistica multivariable adecuada para a anélise de tdboas con mais de duas variables cualitativas.
Proporciona unha medida de bondade de axuste que permite seleccionar o modelo de efectos principais, de asociacion e de
interaccién entre as variables que mellor represente os datos da taboa.
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3. sen prexuizo de admitir que esteamos expostos a imprevistos derivados da taxa de resposta ou de
defectos na recolleita, codificacion, etc. dos datos que o imposibiliten, estimamos que deitaria resul-
tados sumamente Utiles o uso de técnicas de reducién da dimensionalidade®, asi como de técnicas
de agrupamento (conglomeracién)* con andlise confirmatoria subseguinte (analise discriminante®).

41 Sen pretension de ningun rigor, dada a dificultade de propofer unha descricion xeral e exacta de técnicas heteroxéneas como
as que forman este tipo, tratase de técnicas de andlise estatistica multivariable que agrupan un amplo nimero de variables en
conxuntos mais reducidos que poden ser substituidos por outra variable (variable latente, factor...) de maior nivel de abstrac-
cién ca as variables entre si correlacionadas que forman o conxunto. Con tales técnicas facilitase a xestion dos datos, ao pro-
porcionar un nimero menor de variables que empregar con outras técnicas de anélises podense explorar novas dimensiéns con-
ceptuais ou interpretar empiricamente propiedades non observables.

42 Mentres as técnicas de reducion da dimensionalidade agrupan variables, as técnicas de agrupamento agrupan casos. A andli-
se de conglomerados (tamén denominado taxonomia numérica) é unha técnica de clasificacién extensional cuxo obxectivo é a
formacion de grupos de casos coa maxima homoxeneidade interna e a maxima heteroxeneidade externa, partindo da distan-
cia entre os casos, tomados por pares, nun espazo n-dimensional (con n propiedades por caso).

43 A andlise discriminante, dados grupos de casos, permite identificar que propiedades caracterizan os elementos que forman o
conxunto dotandoos de homoxeneidade interna e heteroxeneidade externa. Formase unha denominada funcién discriminante,
que toma o valor dunha combinacién lineal das propiedades (variables) ponderadas por coeficientes que representan a sta
capacidade de discriminacién. Como se suxire no texto, os grupos de partida poden ser o resultado da aplicaciéon a unha mos-
tra numerosa de casos dunha andlise de conglomerados; de ai que se entenda que a andlise discriminante poida desempenar
unha funcién confirmatoria da significacion conceptual ou tedrica de tales grupos.
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Desefio investigacion

Acceso aplicacions Xunta

Contacto entrevistados

Contacto grupos discusion

Guion entrevistas e grupos

Entrevistas

Grupos discusion

Informe entrev. e grupos (A)

Informe nivel organizativo

Cuestionario: desefio

Cuestionario: base de datos

Cuestionario: pre-test

Cuestionario: analise
fiabilidade

Cuestionario: redesefio

Entrevistas cuestionario

Cuestionario: gravacion/codif.

Analise de datos

Informe cuestionario

Informe final

Presentacion informe
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