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Este articulo estudia las ex-
periencias recogidas por
unaserie de empresas euro-
peas de produccién y pro-
cesamiento, que a primera
vista parecen haber adopta-
do estrategias innovadoras
semejantes para el desarro-
llo de competencias, pero
que presentan -una vez ana-
lizadas con mayor detalle-
claras diferencias en cuan-
to a la posicion que el desa-
rrollo de competencias ocu-
pa en la jerarquia de valo-
res y estrategias empresa-
riales, en cuanto a los tipos
de competencias desarrolla-
das por estas empresas y a
los sistemas formativos uti-
lizados.
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Como construir organis-
zaclones autoforma-
tivas: comprobaciones

practicas de la teoria

-algunas ensefanzas extraidas
de empresas europeas

Introduccion

El desarrollo de competencias esta consi-
derado como uno de los factores estraté-
gicos esenciales para garantizar la
competitividad de una empresa. Este he-
cho ha provocado numerosos debates so-
bre la forma de crear entornos organi-
zativos e inteligentes del tipo de las orga-
nizaciones autoformativas y las empresas
con capital de conocimientos, que promue-
van tanto las competencias de los asala-
riados como su sentido de la iniciativa y
la responsabilidad. Este articulo examina
las experiencias de una serie de empresas
europeas de produccion o procesos, que
a primera vista parecen haber adoptado
similares estrategias innovadoras para el
desarrollo de competencias. No obstante,
si se analizan con mayor detalle se obser-
va que todas estas empresas presentan
perspectivas diferentes en cuanto a la po-
sicion que el desarrollo de competencias
ocupa dentro de la jerarquia empresarial
de valores y estrategias. También analiza-
remos los tipos de competencias que de-
sarrollan estas sociedades y los sistemas
autoformativos que aplican.

La construccién de “orga-
nizaciones autoformati-
vas” y de “empresas con
capital de conocimientos”

Dos formulas que utilizan con frecuencia
las empresas para describir la forma ideal

en que deben pensar, planificar y actuar
en nuestros dias son “la organizacidn
autoformativa” y “la empresa con capital
de conocimientos”. Si bien ambas expre-
siones se derivan de teorias diferentes,
presentan entre si una similitud: ambas
resaltan la necesidad de que una empre-
sa moderna se encuentre permanente-
mente abierta al entorno que la rodea,
para incorporar (aprehender) nuevos co-
nocimientos y -lo que es mas importan-
te- para transformar estos conocimientos
y crear otros nuevos, integrandolos en las
competencias técnicas especificas y ex-
clusivas de la empresa. Al centrarse en el
incremento de sus conocimientos -sus
activos intangibles- bajo la forma de in-
novaciones tecnoldgicas y organizativas,
adaptacion a los mercados y competen-
cias de su plantilla, una empresa se hace
eficaz y cobra ventajas sobre sus compe-
tidoras . Un tema clave en este contexto
es el de disefiar nuevas formas de crear y
distribuir los conocimientos a través de
estrategias eficaces de desarrollo de com-
petencias, de forma que todo el mundo
pueda compartir dichos conocimientos y
aprender dentro de la organizacién, con
lo cual la empresa se convierte en una
“organizacion autoformativa”.

Existen muchas definiciones de una “or-
ganizacién autoformativa”. Algunos auto-
res resaltan la nocién de una organiza-
cién como una entidad cibernética que
aprende de sus propias experiencias al
incorporar estas ensefianzas en los pro-
cesos habituales de la empresa. Otros
autores observan la insuficiencia de nu-
merosas definiciones de la organizacion



autoformativa para tender un puente en-
tre la teoria y la préactica, y prefieren cen-
trarse en el desarrollo de las capacidades
individuales de aprendizaje en relacion
con objetivos y procesos de cambio es-
pecificos de la empresa, que a su vez
surten un efecto sobre la organizacion en
su conjunto (Garvin, 1993 y Jones y
Hendry, 1992)

El eje central del modelo de organizacion
autoformativa que han expuesto Stahl,
Nyhan y D’Aloja, (1993) consiste en que
todos los asalariados de una empresa se
forman dentro de un contexto organi-
zativo sistémico o global. La eficacia
organizativa y el aprendizaje individual
se consideran como factores interdepen-
dientes. La eficacia organizativa impulsa
el aprendizaje individual, y éste a su vez
contribuye a incrementar la eficacia
organizativa. De acuerdo con este mode-
lo, una Organizacion Autoformativa pue-
de describirse como una empresa que
hace participar a todos sus miembros en
incrementar la eficacia organizativa e
individual, a través de una reflexion per-
manente sobre la forma en que se reali-
zan los cometidos estratégicos o cotidia-
nos.

Si se aplica este modelo de una manera
ideal, los trabajadores en una cadena de
procesos se hallaran en una situacion
formativa si se les asignan tareas exigen-
tes y reciben un apoyo para reflexionar
continuamente sobre las mismas, a fin de
que aprendan de ellas. Asi pues, el con-
tenido del trabajo se convierte en un con-
tenido formativo y el trabajo y la forma-
cion/aprendizaje pasan a formar parte de
una espiral de mejoras continuas. Ello
ejerce un efecto sobre el nivel de compe-
tencias técnicas de los trabajadores indi-
viduales, sobre el aprendizaje colectivo
de los grupos de trabajo y sobre toda la
organizacion.

Los datos fundamentales que demuestran
gue una compafiia funciona segun la de-
finicion dada son:

O los asalariados de una cadena de pro-
duccion tienen un alto nivel de autono-
mia y de control sobre la ejecucion de
sus cometidos de trabajo; y

O reciben un apoyo para utilizar dichos
cometidos o tareas como oportunidades
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para aprender y desarrollar continuamente
sus competencias. La forma en la que el
trabajo se halla organizado garantiza que
todas las personas aprendan algo en cuan-
to a su puesto y responsabilidades y a la
relacion de éstas con otros puestos den-
tro del sistema global.

Los auténticos cambios que tienen lugar
a escala basica testimonian que se ha lle-
vado a cabo un cambio organizativo de
caracter total, y que una filosofia de ges-
tion que integra el trabajo y la formacion/
aprendizaje atraviesa ya a toda la organi-
zacién; un proyecto de gestion se con-
vierte en “un proyecto en accion”. Estos
cambios relativos a las “partes” de una
organizacion deben considerarse dentro
del contexto del “sistema global”. La prin-
cipal responsabilidad de la direccion es
garantizar que la organizacién en su con-
junto opere y aprenda internamente con
eficacia, y que interactle y aprenda efi-
cazmente del entorno exterior con res-
pecto a las necesidades de la clientela y
el control de los factores influyentes po-
sitivos 0 negativos. Esto implica que el
gerente/directivo debera convertirse en un
“analista de sistemas” y promover un con-
cepto de la empresa en términos de
interrelaciones causales (internas y exter-
nas) antes que bajo la forma de relacio-
nes lineales causa-efecto, y en términos
de procesos complejos mas que de fun-
ciones estaticas (Senge, 1990).

Cotejar la teoria con
la practica: experiencias
de empresas europeas

(Qué aspecto adoptaria una empresa que
aplicase estrategias radicales de desarro-
llo de competencias segin esta idea de
las organizaciones autoformativas o con
capital de conocimientos? ;Cémo formu-
laria estas estrategias? ;Qué fases de evo-
lucién atravesaria? ;De qué naturaleza
serian las competencias fomentadas en-
tre sus trabajadores? ;Qué tipos de meca-
nismos formativos/de aprendizaje utiliza-
rian estas organizaciones?

Los resultados de un proyecto de investi-
gacion europeo que presentamos a con-
tinuacion® nos mostraron la forma en que
once empresas grandes han adoptado
estrategias innovadoras de desarrollo de

* X 5
* *
* *
* *

* 5 *

CEDEFOP
17

REVISTA EUROPEA

1) Pueden consultarse informaciones
més detalladas sobre este proyecto en:
Docherty, P., y Nyhan, B., (editores),
Human Competence and Business
Development - Emerging Patterns in
European Companies, Londres, Sprin-
ger Verlag, 1997. Este articulo recoge
los resultados expuestos en esta obra
y en un articulo titulado “Learning and
the Workplace: Perspectives on
Competence Development in Euro-
pean Companies”, presentado por el
autor en la conferencia “Global
Competences - Workplace Outcomes”,
celebrada en el Centro de Convencio-
nes de Darling Harbour, Sydney, Aus-
tralia, 1995.
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Cuadro 1:
Las empresas analizadas

1.

10.

11.

Clark - Hurth - filial belga de una empresa americana, fabricante de unida-
des de transmision pesadas

Aluminium Dunkerque - una planta de aluminio francesa, integrada en el
grupo Pechiney

Autoplastique - seudonimo de una empresa francesa que fabrica compo-
nentes plasticos para la industria del automovil

Manducher - empresa francesa de plasticos también proveedora de la in-
dustria automovilistica

Audi/VW - empresa automovilistica alemana muy conocida
Felten & Guilleaume - una empresa alemana de ingenieria eléctrica
Bord na Ména - una empresa semiestatal irlandesa de produccion de turba

Sara Lee - una filial holandesa de una empresa americana de productos de
consumo

B&T (Byggtransportekonomi) - sociedad sueca de ingenieria mecanica

Volvo Auto (Uddevala) - planta sueca de produccion de automoviles, obje-
to de fuerte polémica

Cadbury - fabricante inglés de chocolate

competencias o de estructura autofor-
mativa. Los estudios de caso de las dife-
rentes empresas proceden de siete paises
europeos: Bélgica, Francia (3), Alemania
(2), Irlanda, Paises Bajos, Suecia (2) y del
Reino Unido (véase el cuadro 1). (Se res-
tringieron los estudios de caso a estos
paises mencionados de la Europa septen-
trional, asumiendo que estos paises se
hallan mejor capacitados para proporcio-
nar ejemplos de empresas que ilustren la
variedad de temas estratégicos comple-
jos que determinan la realizacién de un
concepto de organizacion autoformativa.
No obstante, debemos reconocer que este
proceso de seleccion impone limitacio-
nes a la hora de evaluar la validez de este
estudio con una perspectiva europea
global).

Estas 11 empresas se analizaron confor-
me a un método comun que describia los
diferentes niveles alcanzados en la adop-
cién de las diversas estrategias de desa-
rrollo de competencias (véase el cuadro
2).
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Las once empresas quedaron situadas
dentro de esta clasificacion de la siguien-
te manera:

O Nivel uno: tres de las once, Auto-
plastique, B&T y Clark Hurth, constitu-
yen ejemplos de empresas que han in-
corporado innovaciones a sus estructuras
existentes a fin de responder a los pro-
blemas por los que atraviesan, sin some-
terse a una transformacidn radical estruc-
tural o de gestion. Estas compafiias han
adoptado lo que puede denominarse un
“desarrollo limitado de competencias”,
dentro de mecanismos mas 0 menos tra-
dicionales de control por la direccion.

O Nivel dos: otras tres empresas, Audi-
Volkswagen, Cadbury, y Felten & Guil-
leaume, ilustran el caso de incorporacion
con éxito de una gestion o modelo
organizativo actualizados, que implica una
transformacion que permita dar mayor
importancia al desarrollo de competen-
cias.

El cambio ocurrido consistia en la adop-
cion con buenos resultados de un mode-
lo externo, distinto al inspirado por una
innovacion interna de la empresa. Asi
pues, por este motivo dichas empresas
pueden clasificarse de “adaptacion secun-
daria”. El proceso de cambio se lleva a
cabo aplicando los sistemas y estructuras
de gestién y formacion que correspon-
den a las “mejores practicas” existentes.
Por tanto, el cambio en estas empresas
tiene lugar fundamentalmente a escala
estructural/organizativa.

O Nivel tres: Cinco son las compafiias
de las que puede decirse que han adop-
tado politicas empresariales radicales para
el maximo desarrollo de las competen-
cias de sus trabajadores en la cadena de
produccion. Estas empresas han adopta-
do estrategias empresariales que instauran
el desarrollo de competencias como el va-
lor clave. El proceso de cambio en estas
compafiias se inici6 como resultado de
una visién producida internamente por la
propia empresa, que dio lugar a la adop-
cién y aplicacion de “valores orientados
a las competencias”; estas compafiias pue-
den clasificarse por ello de “adaptacio-
nes primarias”’en cuanto a procesos de
cambio, y son: Aluminium Dunkerque,
Bord na Mdna, Manducher, Sara Lee y
Volvo.



Rasgos de las estrategias
competenciales de las
empresas

Dedicaremos esta seccion fundamental-
mente a analizar los rasgos esenciales que
se observan entre estas empresas reestruc-
turadoras, y que permiten calificar a és-
tas de empresas competenciales u orga-
nizaciones autoformativas.

Los cinco rasgos centrales que se apre-
cian en estas compariias reestructuradoras,
e incluso -si bien en menor medida- en
las restantes, son los siguientes:

0 una direccion y apoyo dindmicos y fa-
vorables a la reforma por parte de la ge-
rencia superior;

O lavoluntad de arriesgarse a apostar por
las competencias de la plantilla;

O la existencia de una estructura general
para todo el proceso de cambio;

0 la creacion de un proyecto de reestruc-
turacion/reforma compartido, partiendo
de la instauracién de un programa verti-
cal de cambios organizativos;

O el desarrollo y el compromiso con un
programa de actividades précticas.

Una direccién y apoyo dinamicos y
favorables a la reforma por parte de
la direccion superior

Estas cinco empresas situadas en nuestro
nivel tres y que hemos calificado de
“adaptaciones primarias” han inspirado
todas ellas en sus direcciones superiores
la adopcién de nuevos valores mentales
en cuanto a los grados de libertad y de
control que deben ejercer sus asalariados.
El elemento impulsor fundamental en este
proceso de cambio fue en primer térmi-
no el Director General de la empresa. Los
directores de los diferentes Departamen-
tos de Desarrollo de Recursos Humanos
solamente podian iniciar un auténtico
proceso de cambio a condicidn de estar
respaldados completamente por este Di-
rector General. El importante papel que
desemperian el Presidente y los Directo-
res para iniciar este cambio se refleja cla-
ramente en el caso de la Aluminium
Dunkerque, cuya nueva planta producti-
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Cuadro 2:
Niveles alcanzados en la adopcidn de las estrategias
de desarrollo de competencias

Nivel uno (inferior) - orientacién a la resolucion de problemas

Supone una orientacion al desarrollo de competencias como método para crear
nuevos procesos resolutorios de problemas dentro de una empresa, a fin de afron-
tar sus necesidades actuales. Puede llegar a implicar la introduccidn de nuevas
herramientas, equipamientos o sistema operativos. Sin embargo, no se lleva a cabo
una evaluacion y reestructuracion radicales de las actuales estrategias de gestion y
organizativas. El impacto del desarrollo de competencias queda confinado funda-
mentalmente a la escala de los trabajadores / naves de produccion.

Nivel dos (medio) - orientacion al modelo organizativo

Este nivel implica la adopcidon de modelos o estrategias de gestion organizativas
radicales, tales como la GTC o los Sistemas de Fabricacion de Categoria Universal,
que requieren un desarrollo de competencias a escala organizativa en el que han
de participar todos los directivos y los trabajadores. El rasgo central de la evolu-
cion que tiene lugar es la adopcidn de un modelo organizativo externo.

Nivel tres (superior) - orientacion reestructuradora

Este supone un cambio radical en la escala de valores de la empresa en cuanto a
las funciones y responsabilidades de todos sus trabajadores para conseguir los
objetivos comerciales de la compafiia. La realizacion de la nueva estructura de la
empresa se fundamenta en las competencias de su plantilla. El director ejecutivo
de la empresa desempefia el papel fundamental de articular y lograr en toda la
empresa una aceptacion de su nueva estructura.

va se disefio deliberadamente desde el
principio con la intencién de asignar un
papel fundamental a los trabajadores del
primer plano productivo.

El caso de Manducher refleja cémo la
cooperacion y la confianza establecidas
entre el Director General y el Director de
Personal -recientemente contratado- faci-
litaron un proceso de cambio eficaz. La
direccidn superior de Sara-Lee afianzo su
nueva orientacion empresarial al promo-
ver que la direccion/gerencia medias (los
directores de unidades de la empresa)
participasen plenamente en el proceso
decisorio de la compafiia. El caso de la
Autoplastique ilustra una solucién que
podria tentar a numerosos directivos: in-
troducir nuevas técnicas de produccion y
de formacion dentro de un esquema tra-
dicional de gestion, es decir, “echar vino
nuevo en los odres viejos”. El resultado
de la Autoplastique fue una dificil coha-
bitacion entre estrategias de gestién “ce-
rradas” y no formativas junto a précticas
“abiertas” y formativas, lo que no esta
CEDEFOP
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“El proceso de cambio en la
mayor parte de estas em-
presas exigi6 de tres a cua-
tro afios desde la fase de
“lanzamiento” hasta la con-
secucion de un objetivo im-
portante. No existen ejem-
plos de un “redisefio empre-
sarial” de la noche a la ma-
fiana. Por tanto, el lema con
el que puede resumirse este
proceso de desarrollo es el
de “evolucién y no revolu-
cion”.
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considerado un marco ideal para una evo-
lucidn sostenible del cambio.

La voluntad de arriesgarse a apostar
por las competencias de la plantilla

La voluntad para arriesgarse y depender
de la competencia de los asalariados,
como elemento clave que garantice el
futuro de la empresa, constituye un ras-
go comun que puede encontrarse en to-
das las empresas que han efectuado cam-
bios auténticos. El caso de la sociedad
Bord na Mdna ilustra este hecho perfec-
tamente; “la aceptacion del riesgo fue una
caracteristica central de la nueva Bord na
Mona, lo que dié origen a una tension
creativa entre el viejo sistema de control
y la nueva autonomia de los equipos de
trabajadores. Ello implicé un cambio cul-
tural total en la empresa, lo que hizo ne-
cesario encontrar un consenso entre los
diversos grupos, definir su propia identi-
dad y responsabilidades y transferir las
competencias de direccion a los equipos”.
El trabajo por equipos no era nuevo den-
tro de esta empresa; lo nuevo era la im-
portancia y el caracter esencial que este
trabajo por equipos adquiria ahora. In-
cluso a pesar de que esta aceptacion del
riesgo ha dado lugar a un “consenso fra-
gil” y a que los nuevos valores aun si-
guen acomodandose dentro de toda la
empresa, transcurridos ya seis afios des-
de el cambio inicial los trabajadores de
Bord na Ména consideran mayoritaria-
mente que el proceso es irreversible.

Existencia de unas condiciones generales
(partir de tradiciones empresariales y uti-
lizar nuevos resultados de la investigacion)

El proceso de cambio en la mayor parte
de estas empresas exigié de tres a cuatro
afios desde la fase de “lanzamiento” hasta
la consecucion de un objetivo importante.
No existen ejemplos de un “redisefio em-
presarial” de la noche a la mafiana. Por
tanto, el lema con el que puede resumirse
este proceso de desarrollo es el de “evo-
lucion y no revolucion”. En este contexto
a largo plazo, se requieren unas condicio-
nes solidas para mantener el proyecto de
cambio en la via correcta. Estas condicio-
nes vienen dadas por modelos organi-
zativos del cambio de caracter amplio, ya
sean desarrollados internamente o facili-
tados a la empresa por agencias consulto-
ras externas o al participar aquélla en Pro-

gramas Nacionales de Desarrollo. De los
casos que nos interesan, las dos empresas
alemanas Felten & Guilleaume y Audi/VW
aprovecharon su participacion en el pro-
grama nacional “Arbeit und Technik”, crea-
do para investigar y desarrollar nuevos mo-
delos de cualificacidon en respuesta a la
implantacion de nuevas tenologias y de
nuevos tipos de organizacion del trabajo.
Aluminium Dunkerque deposité su con-
fianza en las ideas del Socio-Technical
Design, apoyandose también en el trabajo
teorico de “I'Organisation qualifiante” (or-
ganizacion autoformativa) desarrollado por
investigadores franceses como Phillipe
Zarifian (1993).

La creaciéon de un proyecto de refor-
ma compartido, partiendo de la ins-
tauraciéon de un programa vertical de
cambios organizativos

El éxito del proceso de cambio efectua-
do en Bord na Mdna puede atribuirse al
surgimiento de una “comprension infor-
mal y de un respeto mutuo” entre los asa-
lariados y la direccién. Esto constituye el
elemento central en la nocion de instaurar
un “cambio organizativo vertical” que im-
pligue de manera significativa a todas las
personas de una empresa. La nocion de
crear “reformas compartidas” es crucial a
este respecto. Sara-Lee se centrd inicial-
mente en el desarrollo de estas “reformas
compartidas” y los correspondientes va-
lores a escala de toda la empresa y den-
tro de cada Departamento Comercial. Se
generd asi una base para crear normas
de rendimiento para cada puesto de tra-
bajo individual: los trabajadores pasaron
a considerarse a si mismos como “socios
comerciales”. Los fuertes debates que tu-
vieron lugar entre los departamentos co-
merciales y la direccion dentro de Bod
na Ména permitieron a esta sociedad for-
mular un proyecto de reforma general que
dio pie al lema de “equipos: asociarse para
el progreso”. Otros métodos utilizados
para garantizar el compromiso de todos
quienes trabajan en la compafia fueron
la utilizacion de proyectos piloto/experi-
mentales en la fase inicial y la designa-
cién de equipos interfuncionales.

El desarrollo y el compromiso con un
programa de actividades practicas

La consecucion de objetivos ambiciosos a
largo plazo depende de si se presta aten-



cion a los pasos individuales, metédicos y
detallados, que han de llevarse a cabo. Esto
presupone un compromiso para planificar,
efectuar un seguimiento, aplicar y revisar
cada una de las fases individuales, y para
asignar los suficientes recursos econémi-
cos y humanos al proyecto global. El De-
partamento de Desarrollo de Recursos
Humanos de Sara Lee recibi6 una orden
clara de la Directiva Superior y los sufi-
cientes recursos correspondientes para di-
sefiar e instaurar un programa radical. De
manera similar, en Manducher se designé
a un director de personal para proyectar y
supervisar la aplicacion de un programa a
largo plazo. Felten & Guilleaume y Audi/
VW vincularon sus programas internos a
un programa mas amplio de caracter na-
cional, que les proporciond los instrumen-
tos y herramientas practicas para la reali-
zacion de aquellos.

Nuevos requisitos de com-
petencias y estrategias
formativas utilizadas en
las empresas

Un rasgo sobresaliente de las “competen-
cias generales” que requieren los trabaja-
dores en las empresas que nos ocupan es
su capacidad para comprender y afrontar
la complejidad social, organizativa y tec-
noldgica de manera integral. Este tipo de
trabajador ha de ser capaz de relacionar
en todo momento las funciones especifi-
cas de las que se ocupa con el objetivo
general que llevan a cabo otros miem-
bros de la empresa. Asi pues, esta perso-
na precisara tener una vision “aérea” de
la organizacion y vivir en contacto con
las diferentes partes del sistema global.
Tradicionalmente, estas caracteristicas se
consideraban prerrogativa exclusiva de la
gerencia/direccion.

Los perfiles de competencias: integra-
cidn de competencias distintas

De conformidad con los marcos integra-
dores en los que se reformulan los nue-
vos papeles y responsabilidades de cada
trabajador, podemos entender los perfi-
les de competencias especificas como
correspondientes a cuatro ejes interrela-
cionados. La competencia global puede
exponerse como una integracion de cua-
tro tipos distintos de competencias indi-
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viduales, cada una de éstas con un dife-
rente grado de importancia en funcién de
la naturaleza de la empresa. Estas com-
petencias individuales serian:

O la cognitiva;

0 la tecnoldgica;

O la empresarial; y

O la social (organizativa).

Bord na Mona y Sara Lee prestaron una
atencion particular a las competencias
empresariales y sociales. Para Bord na
Mona esto supuso fomentar especialmente
las competencias de gestién economica,
ya que “la empresa consideraba la com-
prension de los mecanismos econémicos
basicos como algo central para el éxito
de un equipo”. También se consideraban
esenciales las competencias generales de
gestion comercial, como la gestion de
costes, la prevision, planificacion y sobre
todo la aceptacion de riesgos. Sara Lee
intentd particularmente desarrollar entre
sus asalariados un espiritu empresarial y
el sentimiento de “ser un socio comercial
de la empresa” lo que da lugar a elemen-
tos cualitativos tales como la iniciativa y
la responsabilidad entre ellos.

Procesos formativos que desarrollan
nuevas competencias

La realizacién de un programa formativo
préctico se reconocié como elemento
esencial para organizar una empresa por
competencias. Las empresas presentaron
diferencias considerables en cuanto a la
forma en que planificaron los diversos
pasos del proceso general de cambio. Seis
de las sociedades decidieron Ilevar a cabo
una formacidn preliminar intensa o pro-
gramas piloto de cambio. El proposito de
los programas formativos preliminares era
impartir a las personas un nivel basico
de competencias tecnoldgicas o sociales,
de forma que pudieran participar en un
programa de formacion para el cambio
ya mas especializada y centrada en el tra-
bajo. Estos programas preliminares se
centraban particularmente en las cualifi-
caciones y formaciones individuales,
adoptando con frecuencia un modelo for-
mal. Los programas piloto, por otro lado,
giraban mdas bien en torno a temas
organizativos y daban a las empresas la
oportunidad de ensayar y redefinir sus
objetivos de cambio, antes de aplicar és-
tos a gran escala.
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“Un rasgo sobresaliente de
las “competencias genera-
les” que requieren los tra-
bajadores en las empresas
gue nos ocupan es su capa-
cidad para comprender y
afrontar la complejidad
social, organizativa y tec-
nolégica de manera inte-
gral.”

“La realizacion de un pro-
grama formativo préctico
se reconocié como elemen-
to esencial para organizar
una empresa por competen-
cias. Las empresas presen-
taron diferencias conside-
rables en cuanto a la forma
en que planificaron los di-
versos pasos del proceso
general de cambio.”
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“Es frecuente que la reali-
dad no se corresponda con
la retérica. Este estudio
corrobora esta hipotesis.
Mientras que la mayoria de
las compafiias analizadas
describian su comporta-
miento como correspon-
diente a tipos de gestién
gue conceden mayor auto-
nomia a los asalariados y
adoptan los principios y las
actuaciones tedricas de la
organizacién autoforma-
tiva, la realidad en tres de
estas empresas (que no se
hallaban tan dispuestas a
abandonar las normas tra-
dicionales y los modelos
organizativos del “control
estricto”) era muy diferen-
te.”
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Los métodos formativos informales y cen-
trados en el trabajo desempefiaron un
papel muy importante al menos en ocho
empresas. En Audi/VW, por ejemplo, se
establecieron grupos especiales “de orien-
tacion formativa sobre la fabricacion flexi-
ble”, inmersos en un entorno de trabajo
real. Los métodos formativos incluian el
empleo de “estrategias formativas cogni-
tivas” del tipo “reglas globales”. En Volvo,
la nocion de “didactica del puesto de tra-
bajo” se refiere a la formacion para pen-
sar y trabajar en los términos denomina-
dos “de conjuntos cognitivos”. La estrate-
gia formativa informal llevada a la practi-
ca en Aluminium Dunkerque implicaba
inicialmente una “formacion planificada
para el puesto de trabajo”. A partir de ésta
se desarrolld un programa de formacién
permanente que partia de la revision del
rendimiento de cada persona en “situa-
ciones de trabajo real”. La formacion en
equipo se hallaba coordinada por los cua-
dros directivos medios con el apoyo de
asistentes internos a la formacion y con-
sultores externos. En Felten & Guillaume
el eje central de la reforma fueron los “cir-
culos formativos”, que detectaban las ne-
cesidades formativas individuales y de
grupo y acordaban los correspondientes
programas formativos.

Autoplastique utilizo las denominadas “es-
trategias de formacién cooperativa”. Es-
tas implican la formacién dentro del pro-
pio equipo de proyectos, considerando
aquélla como un producto secundario del
trabajo en equipo. También se utilizaron
en esta empresa métodos de formacion
individual de persona a persona, a partir
de un “contrato formativo” (“contrat de
qualification™) y por tutorias (“tutorat”).
Uno de los términos utilizados para des-
cribir la formacion informal en Manducher
fue el de “formacion préxima al puesto
de trabajo”. En esta empresa, los trabaja-
dores experimentados denominados
“multiplicateurs” (difusores) recibian el
encargo de impartir una formacion
individualizada en locales formativos es-
peciales préximos al puesto de trabajo.
Se recurrié también a trabajadores de
mayor edad, ya jubilados, como forma-
dores a jornada parcial. Los formadores
de Clark Hurth detectaban las necesida-
des formativas a través de contactos for-
males con los grupos de trabajo y de con-
tactos informales con los trabajadores y
coordinadores individuales. Se crearon

también grupos de trabajo técnicos bajo
la supervision de estos formadores, para
resolver problemas particulares. En cuanto
a la formacion de tipo convencional,
Cadbury adoptd un método de formacién
por médulos para apoyar el desarrollo de
competencias técnicas interprofesionales
entre su plantilla de operarios cualifica-
dos.

Conclusién

Establecer la diferencia entre la teo-
ria adoptada y la teoria en accion

Cris Argyris (1978) acufid los términos de
“teoria adoptada (desposada)” y “teoria
en accion” para referirse a la diferencia
entre lo que las personas dicen hacer y
lo que realmente hacen en la préctica. Es
frecuente que la realidad no se corres-
ponda con la retorica. Este estudio corro-
bora esta hipotesis. Mientras que la ma-
yoria de las compafiias analizadas descri-
bian su comportamiento como correspon-
de a tipos de gestion que conceden ma-
yor autonomia a los asalariados y adop-
tan los principios y las actuaciones teori-
cas de la organizacion autoformativa, la
realidad en tres de estas empresas (que
no se hallaban tan dispuestas a abando-
nar las normas tradicionales y los mode-
los organizativos del “control estricto”) era
muy diferente. Esto también se aplica a
otras muchas empresas que a comienzos
del proyecto declaraban ser compafiias
innovadoras y orientadas al desarrollo de
las competencias, pero que tras un anali-
sis méas detallado revelaban sus contra-
dicciones con la via por la que afirmaban
haber optado. El método para evaluar los
tres niveles distintos de aplicacion de las
préacticas innovadoras, desarrollado a lo
largo del proyecto, podria convertirse en
un atil instrumento de investigacion para
evaluar en general las experiencias de las
empresas.

Diversidad de vias hacia un mismo ob-
jetivo

Otra conclusidn interesante de este estu-
dio es la diversidad de las vias adoptadas
por las empresas sefialadas para llegar a
objetivos similares. Una innovacion con
éxito puede partir de numerosos puntos
de arranque distintos y seguir toda una



variedad de caminos, siempre presupo-
niendo que se lleven a cabo todas las fa-
ses necesarias. Esto queda reflejado por
el hecho de que mientras tres de las em-
presas estudiadas (Aluminium Dunkerque,
Manducher y Volvo) implantaron nuevos
modelos organizativos y formativos de
manera muy logica, comenzando con la
adopcién de nuevos valores y la elabora-
cion de un plan general a largo plazo,
otras sociedades (en particular, Bord na
Mdna) reflejaban simplemente una sensi-
bilidad a lo acontecido dentro de la em-
presa -aprendiendo de ello- e implanta-
ban soluciones radicales que implicaban
cambios esenciales en la actitud directiva
en cuanto a la posicién que corresponde
a los asalariados en calidad de participan-
tes de la empresa.

La fragilidad de la innovacion social
(de recursos humanos)

Otra observacion concluyente de los ca-
sos que ha examinado este estudio, vin-
culada al punto que acabamos de men-
cionar, es la fragilidad de la innovacién
social o de recursos humanos. En primer
término, las oportunidades para implan-
tar un proceso innovador pueden perder-
se con suma facilidad. Este estudio ha
demostrado que las oportunidades de lle-
var a cabo innovaciones radicales en res-
puesta a las modernas necesidades de una
empresa, adoptadas por algunas compa-
filas, no se aprovecharon en otras. Un
ejemplo interesante en este contexto, no
resaltado en el estudio, es el de la socie-
dad Cadbury. Una planta Cadbury distin-
ta, si bien situada en la misma zona que
la analizada por el estudio, llevd a cabo
también un proyecto de innovacion
aproximadamente en las mismas fechas.
No obstante, el proceso de renovacion
empresarial no llegé a cuajar, debido a
una combinacion de factores, entre ellos
la incapacidad de dicha empresa para
despegarse de sus practicas tradicionales
de relaciones industriales entre contrarios.
Asi pues, mientras que una compafiia
acepto la oportunidad para cambiar, una
empresa hermana no lo hizo asi. En se-
gundo lugar, el estudio también demues-
tra que determinadas innovaciones socia-
les que han requerido mucho tiempo para
implantarse pueden desmoronarse muy
rapidamente. El caso de la Volvo, y en
medida mucho menor el otro caso sueco
-la B&T- ilustran la facilidad con la que

FORMACION PROFESIONAL N 16

pueden perderse de un golpe logros con-
seguidos a costa de un enorme compro-
miso colectivo y de un trabajo muy fuer-
te.

Perfiles de competencias

Los perfiles de competencias de los tra-
bajadores de las empresas analizadas por
este estudio han de entenderse primera-
mente en relacién con el contexto de la
empresa particular en la que se sitGan, y
solo en segundo lugar con respecto a los
perfiles de cualificacion publicos y for-
males. Los asalariados adoptaban en este
caso simultdneamente el papel de confi-
gurados y de configuradores: en primer
lugar, la necesidad de la empresa de es-
tablecer modelos de trabajo que la capa-
citasen para responder a la competicion
que tiene lugar en un mercado globa-
lizado determinaba el tipo de competen-
cias requeridas entre la plantilla; pero por
otra parte, la necesidad de la empresa de
disefiar estrategias eficaces “a largo pla-
z0” para responder y ejercer un efecto
real sobre su entorno (o prever los cam-
bios en éste) requeria también que cada
individuo desemperfiase un papel en la
construccion de los “conocimientos co-
lectivos” o competencias de la empresa,
reconfigurando y mejorando simultanea-
mente sus propios perfiles de competen-
cias. (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Los conocimientos exigidos a los trabaja-
dores de nuestro estudio constituian, uti-
lizando los términos planteados por Erault
(1997), conocimientos “personales”, dis-
tintos de los antepuestos “preposi-
cionales”. Segun Erault, el saber antepues-
to consiste en conocimientos codificados
a los que se da un estatus fundacional
incorporandolos a cualificaciones recono-
cidas publicamente. Por el contrario, los
conocimientos personales consisten en
“conocimientos adquiridos no sélo a tra-
vés del uso de conocimientos publicos
sino construidos a partir de la experien-
ciay la reflexién personal. Incluyen a los
conocimientos antepuestos junto a cono-
cimientos de procedimientos y procesos,
conocimientos tacitos y conocimientos de
experiencia pertenecientes a la memoria
episddica. Ello permite configurar com-
petencias, capacidades o experiencias en
las que el uso de destrezas y de conoci-
mientos antepuestos se hallan muy en-
trelazados.” (Erault, 1997). Con ello po-
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“Este estudio ha demostra-
do que las oportunidades
de llevar a cabo innovacio-
nes radicales en respuesta
a las modernas necesida-
des de una empresa, adop-
tadas por algunas compa-
fifas, no se aprovecharon
en otras.”
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demos distinguir a un trabajador experi-
mentado (un experto con conocimientos
personales) del trabajador principiante
(un novicio que posee fundamentalmen-
te conocimientos antepuestos). Dreyfus y
Dreyfus, 1986).

Como se llevé a cabo la actividad
formativa

Teniendo en cuenta lo que acabamos de
mencionar, no es sorprendente que el
método formativo utilizado predominan-
temente dentro de las empresas fuera la
formacion a partir de situaciones. Aun
cuando toda esta formacién pueda agru-
parse conjuntamente bajo el epigrafe de
“formacion informal” en nuestro articulo,
seria errdneo considerar que se trata de
una actividad formativa aleatoria 0 no
planificada (aun cuando hasta cierto pun-
to es cierta la afirmacion de que la mejor
manera para mejorar la formacion de una
empresa puede ser cambiar su cultura
organizativa, tras de lo cual la formacién
se impondra por si sola).

La caracteristica esencial de los métodos
formativos de estas empresas reforma-
doras estudiadas fue la oferta planificada
de oportunidades para la reflexidn colec-
tiva e individual sobre las formas en que
la propia empresa pudiera mejorar su ren-
dimiento, beneficiando a largo plazo tan-
to a la compafiia como a los trabajadores
ocupados en ella. En numerosos casos,
estas reflexiones dieron pie a soluciones
formativas centradas en el puesto de tra-
bajo y que partian de un “ciclo formativo
de caracter reflexivo” -por ejemplo con
un experto que apoyase el aprendizaje
de una persona que no sea experimenta-
da- pero también dieron lugar a impartir
programas convencionales de formacion
alli donde ello se considerd conveniente.
La razon por la que el método formativo
predominante en las empresas estudiadas
se denomina “formacion informal” es la
de resaltar la importancia concedida a la
“formacion contextual”, esto es, una for-
macion inmersa en el proceso de trabajo
de la empresa y distinta de los conoci-
mientos formales independientes de un
contexto. Si bien por un lado puede con-
siderarse que estos conocimientos no son
Gtiles -en lo que respecta a competencias
especificas de una empresa- para los in-
dividuos en un sentido de desarrollo per-
sonal de su carrera, también es cierto que

esta formacion si proporciona a los indi-
viduos “conocimientos personales” en el
sentido que plantea Erault (o “competen-
cias clave/nucleares”) que incrementan
sus competencias especificamente ocupa-
cionales y las generales y promueven su
“empleabilidad” (potencial de empleo) en
los modernos mercados de trabajo.

Los valores y tradiciones europeos

Mientras que las compafiias analizadas ilus-
tran la influencia cambiante pero perma-
nente de los valores y politicas europeas
en cuanto a relaciones industriales y re-
cursos humanos en el mundo empresarial
de hoy en dia, se aprecian signos eviden-
tes de que las tendencias a la globalizacion
obligan a replantear dichos valores.
Sparrow y Hiltrop (1994) han expuesto seis
rasgos de las tradiciones de la gestion de
recursos humanos en la Europa continen-
tal que distinguen a Europa de los Esta-
dos Unidos. Segln estos autores, estas ten-
dencias europeas son las siguientes:

0 una autonomia mas restringida por
parte empresarial;

0 un menor estrés en los procesos del
mercado libre;

0 un énfasis menor en la persona indivi-
dual, y mayor en el grupo;

O se analiza preferentemente a los tra-
bajadores y no a la direccién;

O un mayor papel de los “agentes socia-
les” dentro de las relaciones laborales;

O niveles mayores de intervencidn esta-
tal o de apoyo estatal en muchos campos
de la gestion de recursos humanos

La mayoria de estos rasgos se observan
con mayor o menor intensidad en las
empresas examinadas, que calificaban sin
excepcion a los “trabajadores de alto ni-
vel de competencias” como la columna
vertebral de la empresa. Un papel impor-
tante se asignaba también a la represen-
tacién sindical colectiva, y en muchos
casos se observaba una influencia clara
de las medidas de apoyo estatales corres-
pondientes, ya fueran econdémicas y/o de
asesoramiento. Aun cuando en el estudio
no se mencionaba explicitamente en ab-
soluto la tendencia europea a crear con-



diciones macrosociales que promuevan la
cohesion social a través de reglamenta-
ciones industriales y sociales por parte del
Estado, incluyendo la importancia de la
cooperacidn social y la proteccion de los
derechos individuales, estos factores con-
forman la vida diaria de la mayoria de las
empresas analizadas.

No obstante, también es evidente que la
competicion global que impone el mer-
cado libre supone un fuerte desafio para
los valores laborales europeos (mas
especificamente, continentales y escandi-
navos). En este contexto, la globalizacion
somete a todas las empresas que deseen
competir en el mercado mundial -y todos
los mercados se estan mundializando cada
vez en mayor grado- a una presion para
implantar estructuras organizativas simi-
larmente “modernas”, basadas en las no-
ciones de eficacia y de flexibilidad, por
ejemplo la de “fabricacion de categoria
universal”. El surgimiento del trabajador
flexible constituye en muchas ocasiones
un desafio directo a la nocion de “profe-
sion” u “ocupacion” (que da a las perso-
nas una “identidad” o un “papel” y que
se caracteriza por las tradiciones, normas,
valores y pertenencia a un grupo profe-
sional determinado), que es mas amplia
y distinta al papel asignado por una em-
presa. Una concepcién a corto plazo y
demasiado parcial de la dimension em-
presarial incluida en el perfil de compe-
tencias de un trabajador puede ejercer un
efecto negativo sobre su profesionalismo
global en el sentido antes expuesto.

En términos de los perfiles de competen-
cias, la via europea (el método de la iden-
tidad clara profesional/ocupacional) pue-
de considerarse como situada a medio
camino entre la orientacion individualista
a un empleo concreto (“job™) en los EEUU
(adecuada a un proyecto y adaptada a un
mercado de trabajo desregulado y flexi-
ble) y la perspectiva corporativa/empre-
sarial de empleo concreto para toda la
vida, vigente en Jap6n (adaptada a la
nocidn de clan, familia o grupo cohesio-
nado y adecuada a la flexibilidad interna
de la empresa). El desafio para los prota-
gonistas europeos (agentes sociales, em-
presas y estados) en los sectores indus-
trial, empresarial y de la formacion pro-
fesional serd encontrar una via para mo-
dernizar las empresas de suerte que éstas
puedan competir en el mercado global
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sin perder de vista simultdneamente los
valores y “objetivos sociales” de caracter
local, nacional o europeo, que propor-
cionan a estas sociedades su continuidad
y estabilidad.

Por considerarlos merecedores de un
mayor analisis, enumeramos a continua-
cion algunos de los temas especificos que
afectan al desarrollo de competencias
humanas y en empresas europeas, tal y
como hemos mencionado en el articulo:

O la creacion de mecanismos que redinan
el desarrollo de recursos humanos (DRH),
la orientacién empresarial (en particular,
las escuelas humanisticas de DRH) y la
formacion profesional (FP), dentro de una
perspectiva de identidad profesional y de
desarrollo personal;

0 la construccién de perfiles profesiona-
les/ocupacionales “globales” y coheren-
tes (nuevas profesiones/ocupaciones),
que incluyan perspectivas tanto empre-
sariales como sociales, sean flexibles (lo
suficientemente amplios pero también lo
suficientemente especificos) para afron-
tar la globalizacion e integren una pre-
disposicién a la formacion permanente
(para garantizar el potencial de empleo);

0 el disefio de estrategias y curriculos
formativos que correspondan a lo sefia-
lado;

0 el disefio de sistemas de acreditacion
que proporcionen un marco para inter-
pretar los perfiles de competencias men-
cionados, incorporando los “conocimien-
tos personales” (Erault op cit.) o las “com-
petencias clave/nucleares” adquiridas,
permitiendo asi su transferibilidad a otros
contextos;

0 la preparacion de formadores profesio-
nales que puedan cumplir su nuevo pa-
pel de facilitadores de una formacién en
el contexto de organizaciones autofor-
mativas, en las que los cuadros directi-
vos de la produccidn seran responsables
de garantizar que dicha formacion tenga
realmente lugar;

O el estudio de formas que permitan a
los sindicatos encontrar su papel en una
organizacion modernizada y actual, lo-
grando un equilibrio entre los métodos
de representacion individual y colectiva.

* X 5

* %
* *

* 5k

CEDEFOP
25

REVISTA EUROPEA

“(...)es evidente que la com-
peticién global que impone
el mercado libre supone un
fuerte desafio para los va-
lores laborales europeos
(...). En este contexto, la
globalizacion somete a to-
das las empresas que de-
seen competir en el merca-
do mundial -y todos los
mercados se estdn mundia-
lizando cada vez en mayor
grado- a una presién para
implantar estructuras or-
ganizativas similarmente
“modernas”, basadas en las
nociones de eficacia y de
flexibilidad, por ejemplo la
de “fabricacién de catego-
ria universal”. El surgi-
miento del trabajador flexi-
ble constituye en muchas
ocasiones un desafio direc-
to a la nocién de “profe-
sién” u “ocupacién”

“El desafio para los prota-
gonistas europeos (...) en
los sectores industrial, em-
presarial y de la formacién
profesional sera encontrar
una via para modernizar
las empresas de suerte que
éstas puedan competir en el
mercado global sin perder
de vista simultaneamente
los valores y “objetivos so-
ciales” de caracter local,
nacional o europeo, que
proporcionan a estas socie-
dades su continuidad y es-
tabilidad.”
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