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«Los trabajadores, ademas
de recibir formacion, deben
aprender de su propio tra-
bajo. La reforma de la orga-
nizacion ofrece nuevas po-
sibilidades de cualificacion
en el puesto de trabajo.
También la intervencidn en
la estructura técnicay orga-
nizativa del proceso de pro-
duccion influye en las posi-
bilidades de aprendizaje en
el puesto de trabajo. El de-
safio consiste en integrar el
desarrollo personal y el de
la organizacion.»

«El aprendizaje en el
puesto de trabajo no es
aquél que se realiza de

forma no estructurada.»
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El aprendizaje en el
puesto de trabajo ante
un cambio en la organi-
zacion de la industria
de transformacion

Introduccion

El aprendizaje en el puesto de trabajo
adquiere cada vez mas importancia para
cualificar a los trabajadores con motivo
de la introduccién de nuevas formas de
organizacion. Con este sistema, los traba-
jadores realizan actividades de aprendi-
zaje informales y dirigidas en el lugar de
trabajo, estrechamente relacionadas con
sus (futuras) actividades laborales.

La tecnologia moderna, las elevadas exi-
gencias del mercado y el afan de combi-
nar eficacia y control de calidad llevan a
la aparicion de nuevas formas de orga-
nizacion de la produccion. Las caracte-
risticas mas importantes del nuevo
paradigma son: el grupo de trabajo como
unidad bésica (en lugar del individuo) y
el caracter imprevisible, en principio, de
las operaciones exactas que deben rea-
lizarse (lo que incrementa la necesidad
de resolver los problemas in situ). Esta
forma de organizacion tiene consecuen-
cias de gran alcance en cuanto a las
cualificaciones y competencias requeri-
das. En muchos casos, se observa una
mayor necesidad de conocimientos pro-
fesionales explicativos y de procedimien-
to; ademads, son importantes las cualifi-
caciones clave, la comprensién del sis-
tema y las capacidades profesionales de
aplicacion amplia (Onstenk, 1992). Asi-
mismo, y habida cuenta de las exigen-
cias de flexibilidad, los trabajadores ne-
cesitan facultades profesionales. En la
practica, existen varias opciones menos
avanzadas, como las nuevas formas de
taylorismo y la «produccién ajustada»
(Van Hoof, 1991). También aqui se ob-

serva en muchos casos una creciente
complejidad de las funciones, aunque
con frecuencia vaya acompafiada de una
disminucion de la autonomia (Steijn y De
Witte, 1992).

Las cualificaciones basicas en los ambi-
tos del método, la estrategia y la comuni-
cacion social, las nuevas formas de con-
ducta profesional orientadas a la solucién
de problemas y la capacidad de aprender
con autonomia son las capacidades mas
importantes que se exigen al ‘nuevo’ tra-
bajador. Estas capacidades no so6lo se
adquieren en la escuela o en la forma-
cion profesional inicial. Las propias em-
presas actlian claramente como entidades
pedagdgicas durante la carrera profesio-
nal de los trabajadores. Estos, ademas de
recibir formacidn, deben aprender de su
propio trabajo. La reforma de la organi-
zacién ofrece nuevas posibilidades de
cualificacion en el puesto de trabajo. Tam-
bién la intervencion en la estructura téc-
nica y organizativa del proceso de pro-
duccion influye en las posibilidades de
aprendizaje en el puesto de trabajo. El
desafio consiste en integrar el desarrollo
personal y el de la organizacién median-
te un analisis que podriamos describir
como una forma de investigaciéon de
cualificacién desarrollada (véase Enge-
strom, 1987,1994).

El aprendizaje en el puesto
de trabajo

El aprendizaje en el puesto de trabajo no
es aquél que se realiza de forma no
estructurada, sino simplemente el que no



tiene lugar en un entorno pedagdgico
(escuela, curso). La situacion laboral es
el entorno didéctico. La estructura depen-
de de las caracteristicas y la organizacién
de la practica laboral en cuyo marco se
aprende.

Definiciéon

Recientemente se han desarrollado dife-
rentes enfoques y conceptos para anali-
zar los procesos de aprendizaje informa-
les e integrados. Tomando como base un
namero creciente de investigaciones, tan-
to la psicologia de las actividades como
la ciencia cognoscitiva moderna recalcan
la importancia del aprendizaje en situa-
ciones practicas ‘reales’. En este modo
de aprendizaje, la propia situacién labo-
ral (la tarea laboral, la gestidn de tareas,
la organizacion del trabajo y el entorno
laboral) se convierte en el entorno
didactico. La estructura del aprendizaje
depende de las caracteristicas y la orga-
nizacion de la practica laboral en cuyo
marco aprenden los trabajadores. Hay
que distinguir entre aprendizaje y for-
macion en el lugar de trabajo, ya que
ésta se caracteriza por una estructura
pedagdgica concreta, manifestada, por
ejemplo, en unos objetivos y planes de
formacidn explicitamente formulados, en
la participacion activa de un formador,
en el uso de material didactico (sobre
papel, PC, video, etc.) y en la realiza-
cion de examenes (De Jong, 1991;
Onstenk, 1994). El aprendizaje en el
puesto de trabajo es un proceso multi-
dimensional que se puede definir con
més detalle teniendo en cuenta las dis-
tintas dimensiones de las actividades y
situaciones laborales. La organizacién
social del proceso laboral (cooperacion
y coordinacién) desempefia un importan-
te papel de estimulo y apoyo a la adqui-
sicion de competencias. El trabajo en si
puede considerarse un proceso de apren-
dizaje: aprender mediante la realizacidn
de operaciones y actividades laborales y
el dominio («mastering») en la resolucion
de los problemas que se presenten en el
trabajo (Frei, Duell y Baitsch, 1984;
Engestrom, 1994). Las facultades nece-
sarias no sélo se adquieren mediante la
realizacidn del trabajo, sino que también
van unidas a la evolucién de la activi-
dad laboral (Engestrom, 1987; 1994). En
la actividad laboral se integran las facul-
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tades, los conocimientos, los motivos y
los objetivos. El enfoque del aprendiza-
je situado (Raizen, 1994; Lave y Wenger,
1991) hace hincapié en el «aprendizaje
cognitivo» (Brown, Collins y Duquid,
1989) y el aprendizaje en el entorno so-
cial, simbolico y fisico del trabajo (re-
cursos, contactos sociales con comparie-
ros y jefes). El aprendizaje no sélo se
produce durante la realizacion de la ta-
rea, sino que se basa principalmente en
el entorno (laboral) fisico o simbdlico
especifico. También es importante el
entorno social del puesto de trabajo. A
este respecto, cabe pensar que la trans-
ferencia de conocimientos y facultades
especializados y especificos de la situa-
cion se realiza a través de la comunica-
cién con los compafieros y jefes.

En este contexto, es importante sefialar
que la realizacion de la tarea esta estre-
chamente vinculada a la cultura del gru-
po en que se trabaja. Para ello se requie-
re un ‘habitus’ adecuado entre los traba-
jadores (Windolf, 1981), es decir, la inte-
gracién de la cultura, las normas y los
valores del grupo profesional, la empre-
sa y del propio grupo de trabajo. Ade-
mas, los trabajadores tienen que apren-
der cémo funcionar en una organizacion
y como tratar a los distintos grupos de la
empresa teniendo en cuenta la jerarquia
y las relaciones entre poderes. Esta clase
de aprendizaje no solo es importante en
el momento de incorporarse a una orga-
nizaciéon (o de empezar a trabajar en la
misma, como es el caso de los aprendi-
ces en la ensefianza profesional inicial),
sino también cuando se producen modi-
ficaciones profundas en la organizacion
o de tipo funcional.

El aprendizaje no se limita a resolver los
(nuevos) retos que se plantean en el tra-
bajo, también debe orientarse a la mejora
y lainnovacion (Engestrém, 1994). Y esto
no solo se aplica a los directivos y profe-
sionales, sino que se espera que todo el
conjunto de trabajadores adopten esa ac-
titud (Nyhan, 1991; Onstenk, 1992). Para
aprender de un modo critico y reflexivo
en el propio trabajo - fundamento, requi-
sitos, objetivos de las operaciones - es
necesario incrementar la capacidad
didactica de los trabajadores, su sensibi-
lidad para la observacion y la realimen-
tacion y su disposicién para reflexionar
sobre los problemas planteados en el tra-
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«Asi pues, al analizar las
posibilidades de aprendi-
zaje en el lugar de traba-
jo, es necesario conside-
rar el grado en que las
distintas dimensiones de
la situacion laboral (...)
promueven, provocan,
facilitan y orientan proce-
sos de aprendizaje. En
este contexto, se podria
establecer que la oferta
didactica forma parte del
potencial didactico del
puesto de trabajo (...).
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«El potencial didactico (...)
es la probabilidad de que
en una determinada
situacién laboral se lleven
a cabo procesos de apren-
dizaje. Tal probabilidad es
el resultado de la inter-
accion entre las caracte-
risticas de los trabajado-
res (sus cualificaciones,
su capacidad didactica y
su disposicion para
aprender) y las posibili-
dades de aprendizaje que
ofrece el lugar de traba-
jo.»

«La mejora del aprendiza-
je mediante el reforza-
miento del entorno didac-
tico adquiere una impor-
tancia fundamental.»

*
*
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Esquema 1: Potencial didactico de la situacion laboral

A. Cualificaciones y capacidad didactica del trabajador:
Formacion
Experiencia
Capacidad de aprendizaje

B. Disposicion didactica del trabajador
Motivacion para aprender
Disposicidn para aprender activa y pasiva
Resistencias frente al aprendizaje

Caracteristicas de la funcion:

Entorno laboral:

Participacién en la innovacién

Fuente: Onstenk, 1994

C. Oferta didactica del puesto de trabajo

Contenido amplio e integridad profesional

Nuevos problemas, métodos, técnicas, productos, etc.
Posibilidades de organizacién internas y externas

Suficientes posibilidades de contacto

Margen para la toma de decisiones y para configurar las tareas

Realimentacién y explicaciones por parte de compafieros y jefes
Informacion; actuacion; simulacion interactiva por ordenador
Caracteristicas fisicas del lugar de trabajo.

D. Oferta de formacién en el lugar de trabajo
Estructura de las posibilidades de aprendizaje

Formacidn estructurada en el puesto de trabajo

bajo, a fin de someter las normas a deba-
te y «aprender a aprenden.

El potencial didactico de las situacio-
nes de trabajo

Asi pues, al analizar las posibilidades de
aprendizaje en el lugar de trabajo, es ne-
cesario considerar el grado en que las
distintas dimensiones de la situacion la-
boral (tarea, gestion de tareas, organiza-
cion laboral, entorno laboral social) pro-
mueven, provocan, facilitan y orientan
procesos de aprendizaje. En este contex-
to, se podria establecer que la oferta
didactica forma parte del potencial
didéactico del puesto de trabajo (Baitsch y
Frei, 1980; Onstenk, 1994).

El potencial didactico (véase la figura 1)
es la probabilidad de que en una deter-
minada situacion laboral se lleven a cabo
procesos de aprendizaje. Tal probabili-
dad es el resultado de la interaccién en-
tre las caracteristicas de los trabajadores

(sus cualificaciones, su capacidad
didactica y su disposicion para apren-
der) y las posibilidades de aprendizaje
que ofrece el lugar de trabajo. En otras
palabras: el aprendizaje en el puesto de
trabajo requiere que los trabajadores es-
tén capacitados para aprender (que ha-
yan recibido una formacion inicial sufi-
ciente y tengan experiencia y facultades
didécticas), que deseen aprender (moti-
vacién y disposicidn) y que se encuen-
tren en una situacion laboral que ofrez-
ca posibilidades de aprendizaje. El apren-
dizaje en el puesto de trabajo esta diri-
gido en parte por el propio trabajador,
quien debe reconocer y seleccionar los
momentos de aprendizaje y utilizarlos o
no (Simons, 1990) y, en parte, por el
entorno laboral. La mejora del aprendi-
zaje mediante el reforzamiento del en-
torno didactico adquiere una importan-
cia fundamental. Con frecuencia, no es
posible formular objetivos didacticos
concretos y detallados. Asi pues, existe
una clara diferencia con el sistema con-
vencional de formacion, en el que se es-



tablecen objetivos concretos y se pue-
den evaluar los resultados (Kruijd, 1991).
Con todo, esto no significa que no se
pueda llevar a cabo una evaluacion
global de sus efectos sobre el trabajador
(mejora de su funcionamiento profesio-
nal) o sobre la empresa (productividad,
nimero de fallos cometidos y flexibili-
dad), o analizar los procesos didacticos
concretos.

Las posibilidades didacticas del apren-
dizaje vinculado a las caracteristicas del
entorno de trabajo y de la funcién de-
penden del contenido y la complejidad
del trabajo, del margen disponible para
actuar y decidir por uno mismo y de las
posibilidades de contacto social. El fo-
mento del aprendizaje en el puesto de
trabajo mediante la ampliacién del con-
tenido de las tareas y el aumento de la
capacidad de organizacion (margen de
actuacion) reviste un gran interés cuan-
do se trata de renovar la organizacién
laboral y perfeccionar la calidad del tra-
bajo (WEBA, 1989). También es impor-
tante la cultura didactica de la empresa
(en la medida en que una empresa es
una organizacion que aprende o una or-
ganizacion de personas que aprenden)
(Stahl y cols., 1993). Para intensificar el
aprendizaje, es preciso ofrecer apoyo y
realimentacién, estimular la reflexion y
conceder un margen para la experimen-
tacion y la solucion de problemas de for-
ma individual. Todo esto puede organi-
zarse en consultas laborales o circulos
de calidad en los que los trabajadores y
sus jefes hablen de los problemas que
surgen a diario en la realizacidn de sus
tareas con el fin de buscar soluciones y
mejoras. También pueden mantenerse
conversaciones informales durante la
pausa del café, como ocurre con los me-
canicos de las fotocopiadoras, que se
cuentan «historias» sobre las peculiarida-
des de determinados aparatos y clientes
(Raizen, 1994). De esta manera, se apo-
yan mutuamente en la solucién de pro-
blemas complejos y especificos. Este in-
tercambio es necesario, ademas, porque
la ejecucion «correcta» de una tarea no
suele consistir en una solucion técnica
fija 0 uniforme, sino que depende de la
situacién o puede estar influida por las
normas vigentes en la profesion o la em-
presa (Lave y Wenger, 1991), por ejem-
plo en materia de rapidez, calidad o ser-
vicio.
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Efectos didacticos de la or-
ganizacion del trabajo en
la industria de transforma-
cion

Por encargo del CEDEFOP (Centro Euro-
peo para el Desarrollo de la Formacion
Profesional, Berlin), el SCO llevé a cabo
en el afio 1992 un estudio parcial de un
proyecto de investigacion de la CEE: «El
papel de las empresas en la produccion
de cualificaciones: Formacion y efectos
didacticos de la organizacion del trabajo
en la empresa» (Ostenk y Voncken, 1993).
La investigacion tenia por objeto princi-
pal la interaccion entre el sistema nacio-
nal de produccion de cualificaciones (for-
macién profesional y educacion de adul-
tos) y la evolucion de nuevas formas de
organizacion de la produccion. Mas con-
cretamente, la investigacion se centraba
en los medios aportados por las empre-
sas para mejorar las cualificaciones en el
curso de la carrera profesional, en com-
paracién con las cualificaciones adquiri-
das en la ensefianza. No s6lo se contem-
plaron las distintas formaciones profesio-
nales, sino también el aprendizaje en el
trabajo y los efectos didacticos de la or-
ganizacioén laboral. La investigacion ho-
landesa se basaba en el estudio de dos
casos reales de la industria de transfor-
macion. Dichos estudios inclufan un ana-
lisis profundo de la organizacion del tra-
bajo, con especial atencion a la forma-
cion profesional y el aprendizaje en el
puesto de trabajo en un departamento de
produccion. Recientemente, las empresas
objeto de la investigacion habian intro-
ducido nuevas formas de organizacion e
informatizacion. En la industria de trans-
formacion, la evolucién tecnologica es
rapida y, por tanto, las inversiones por
puesto de trabajo aumentan considerable-
mente. Las caracteristicas del trabajo pre-
sentan grandes diferencias: los procesos
de produccion basados en procesos, en
los que los trabajos suelen tener un fuer-
te componente fisico y sensorial y son
realizados por personas con baja forma-
cion, se sustituyen por procesos de pro-
duccién automatizados, donde el trabajo
consiste mas bien en la direccion abstracta
de procesos, con una gran responsabili-
dad debido a los riesgos de dafios y los
costes de inmovilizacion. Asi pues, esta
evolucién - que por otra parte se presen-
ta de un modo muy desigual - viene de-
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«Para intensificar el
aprendizaje, es preciso
ofrecer apoyo y realimen-
tacion, estimular la
reflexion y conceder un
margen para la experi-
mentacion y la solucion de
problemas de forma
individual.»
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«Han aprendido a poner
en duda actos que antes
consideraban evidentes, se
preocupan por encontrar
el mejor modo de solucio-
nar un problema y estan
dispuestos a aprender (de
los demas). El ‘aprendiza-
je’ se ha convertido en una
parte natural del trabajo.»
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terminada por la introduccion de nuevas
tecnologias, asi como por las crecientes
exigencias medioambientales y las dispo-
siciones legales en materia de proteccion
y seguridad en el trabajo; también la cam-
biante estructura del mercado, que pide
cada vez més productos de calidad, de-
sempefia un papel importante (Bilder-
beek, y cols., 1992). Se trata ademas de
ramas que, desde siempre, han empleado
a personal poco formado y han tenido
una imagen negativa en el mercado de
trabajo, principalmente debido al trabajo
por turnos y a la baja calidad del mismo.

Tradicionalmente, el trabajo de los ope-
radores de proceso se ha basado en la
rutina. Muy a menudo, el nivel de forma-
cion en el momento de su incorporacion
a la empresa es bajo. Tras un largo y len-
to ascenso se adquieren los conocimien-
tos necesarios sobre el proceso de pro-
duccion. Se podria decir que la situacién
de partida en la industria de transforma-
cion se caracteriza por el aprendizaje en
el puesto de trabajo a un nivel bajo. Este
perfil se modifica debido a la influencia
de la automatizacioén y la informatizacion.
La atencion se centra sobre todo en los
conocimientos practicos y tecnoldgicos y
en la comprension del proceso en lo que
se refiere al producto, el mercado/con-
sumidor, los aparatos y maquinas y la
organizacion. La nueva estructura laboral
se distingue por la organizacién del tra-
bajo en grupos; mas funciones completas
(preparacion, ejecucion, control) y la in-
tegracién del mantenimiento sencillo y el
control de calidad en las funciones de
produccion. Los procesos de aprendizaje
en el puesto de trabajo adquieren mas
relevancia en la nueva situacion de orga-
nizacion e innovacion.

La fabrica de penicilina

El primer estudio de caso se llevo a cabo
en una fébrica farmacéutica que habia
introducido un cambio radical en el sis-
tema de control de la produccion a gra-
nel de materia prima para la penicilina,
consistente en una informatizacion de
gran alcance. La innovacidn se resume en
dos puntos: la automatizacion/informa-
tizacion y el control de calidad.

Se paso de un simple control del proceso
mecanico a un sistema automatico, inclui-

da la introduccion del control a distan-
cia. El operador ya no tiene una funcién
restringida de ejecucion, sino que ha de
realizar un paquete de tareas mas amplio
(all-round), seguido de una fase tanto de
ampliacién como de especializacion. Las
tareas de los operadores comprenden fun-
ciones de control y planificacion: inter-
pretacién de estados, ejecucion de pedi-
dos, vigilancia del suministro de materias
primas. Esta mayor complejidad de las
tareas significa para ellos un desafio inte-
resante y una renovacion positiva de su
funcién. Mientras que en el antiguo siste-
ma adquirian una rutina y unos conoci-
mientos durante el trabajo en si debido a
la frecuencia con que realizaban las ope-
raciones, en la actualidad se observa una
inversion: antes de intervenir, es necesa-
rio comprender por qué algo funciona de
un modo determinado. Hay que conocer
las consecuencias de las operaciones. El
conocimiento del proceso se ha converti-
do en un elemento de suma importancia.
El nivel de capacitacion ha ascendido.
Sobre esta base, los procesos de aprendi-
zaje en la practica evolucionan a un nivel
superior. La iniciacion de nuevas produc-
ciones o procesos es cada vez mas fre-
cuente. Por tanto, la (posible) cadena de
causas y consecuencias todavia es relati-
vamente desconocida, lo que hace nece-
sario el proceso de aprendizaje: todavia
se necesita experimentar y adquirir ex-
periencia. Al trabajar con pantallas, las
modificaciones son, en cierto modo, in-
visibles: en la mayoria de los casos solo
se adapta el programa ldgico. Anterior-
mente, las modificaciones se reflejaban
claramente en el panel de mandos, con
la introduccion de un botdn nuevo o de
aparatos de medicién. Ahora, es mucho
mas dificil tener una vision de conjunto
del proceso global. Por este motivo, al-
gunos operadores prefieren trabajar con
dos pantallas simulténeamente en lugar
de una, mientras que otros optan por con-
sultar el tradicional diagrama de pared.
Puesto que el control se realiza a distan-
cia, queda eliminada una forma impor-
tante de control, basada en el contacto
directo con la produccion (vibraciones,
fallos, ruidos). Esto hace esencial la co-
municacion entre la sala de control y las
personas que trabajan en la fabrica.

Un segundo indicador es el control de
calidad. En los ultimos afios, en parte
debido a la modificacidn en los requisi-



tos de calidad de la produccion y en par-
te como respuesta a las exigencias del
mercado, se han elaborado programas de
calidad. La esencia de estos programas
reside en la reconsideracion de cada uno
de los eslabones de la organizacion. La
calidad del producto y de la produccion,
la atencidn al cliente a un nivel interno y
la cuestion de la calidad con respecto al
personal pasan a primer plano. Se inten-
ta conseguir un sistema de trabajo basa-
do en los resultados, en el que los objeti-
v0s concretos por cada combinacion pro-
ducto/mercado y los datos de medicién
elaborados por los propios equipos sir-
ven de indicador de operaciones. Se hace
hincapié en la contribucién individual y
del grupo al control de calidad, apelando
al sentido de responsabilidad de los tra-
bajadores. Los canales de comunicacion
adquieren, pues, una gran importancia.

Anteriormente, la formacion tenia lugar
ad hoc. Ahora se trata mas bien de una
formacion estratégica y planificada pre-
viamente, lo que asigna al sistema de
aprendizaje y a la formacion en el puesto
de trabajo un papel cada vez mas impor-
tante. Se incluye aqui tanto el aprendiza-
je realizado bajo la tutoria de un instruc-
tor de la empresa como el aprendizaje
mutuo entre compafieros y con el jefe de
grupo. Los operadores de proceso del
departamento investigado se han inde-
pendizado y han adoptado una actitud
mas critica. Puesto que en el trabajo asu-
men una mayor responsabilidad, ha sur-
gido una clase de «control logistico» so-
bre cada una de las fases del proceso: los
trabajadores miran mas alla de los limites
de su propia mision y consultan con otros
sobre la calidad del trabajo realizado. Han
aprendido a poner en duda actos que
antes consideraban evidentes, se preocu-
pan por encontrar el mejor modo de so-
lucionar un problema y estan dispuestos
a aprender (de los demas). El ‘aprendiza-
je’ se ha convertido en una parte natural
del trabajo. Los operadores toman cada
vez mas iniciativas para aclarar dudas y
solicitan manuales al instructor de la em-
presa, al jefe o a los compafieros. Tam-
bién pueden especializarse y convertirse
en una fuente de informacién para los
demas. Se da asi un gran impulso a la
‘posesion’ de adiestramiento y de capaci-
dades. La politica en materia de carreras
responde a esta circunstancia reconocien-
do las funciones generales y especializa-
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das. Se han creado posibilidades de pro-
mocidn para los operadores. En el anti-
guo sistema, los operadores podian alcan-
zar, a lo sumo, el nivel de operador ge-
neral; ahora, se han abierto posibilidades
para que puedan convertirse en especia-
listas mediante una combinacion de for-
macién y experiencia.

La fabrica de pegamentos y adhesivos

En la industria de transformacion en ge-
neral, la rutina en el manejo de las maqui-
nas va perdiendo importancia, pero en este
segundo caso, sigue desempefiando un
papel esencial en el proceso de produc-
cion, que apenas ha sufrido cambios. En
la empresa productora de pegamentos y
adhesivos, que trabaja directamente para
el mercado de consumo, se han llevado a
cabo modificaciones radicales en la estruc-
tura de las funciones y en la mejora de la
calidad, pero no se ha reformado en pro-
fundidad el proceso de produccion en si.
Aunque algunas partes del proceso han
sido automatizadas, varias etapas de la
produccidn siguen basadas en la manipu-
lacion, y parte de la produccion se realiza
de un modo manual directo. La innova-
cion ha afectado principalmente al con-
trol y la mejora de la calidad, bajo el im-
pulso del mercado y de una legislacion
mas rigurosa. El proceso de innovacion ha
abarcado dos fases. La adopcién de una
politica de organizacién innovadora cons-
tituyd, en todo caso, un punto de referen-
cia importante para responder a los nue-
vos problemas que se planteaban a la
empresa. Inicialmente, se optd por una
forma de organizacion, los grupos de ta-
reas, motivada por los problemas de per-
sonal. Més tarde, cuando se anuncid la
mejora de la calidad (norma ISO), la nue-
va estructura por grupos de producto se
considerd una buena base de partida.

En la primera fase del proceso de inno-
vacion se introdujo, pues, el concepto de
grupo de tareas: se incorporaron a las
funciones de produccion ejecutivas el
mantenimiento sencillo y el control de
calidad. En esa nueva estructura, el per-
sonal se encargaba de la planificacion
diaria de la produccidn. La nueva organi-
zacion ofrecia un trabajo mas variado,
tareas mas complejas con una composi-
cién mas amplia, asi como una mayor
autonomia y libertad de accion. En con-
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«El ascenso de aprendiz a
trabajador general consti-
tuia una via de aprendiza-
je informal pero organiza-
da.»

«Para obtener el reconoci-
miento segun las normas
ISO, es necesaria una
descripcion detallada de
las tareas y funciones, asi
como un inventario de los
riesgos y puntos neuralgi-
cos. Estas descripciones
constituyen un buen punto
de partida para las
conversaciones en el
grupo de tareas y para el
desarrollo de formaciones
especificamente orienta-
das al puesto de trabajo.»
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«Es posible elevar la
capacidad de aprendizaje
de los trabajadores
ofreciendo un nivel de
formacion superior y
desarrollando formas de
aprendizaje activas.»

«La actitud frente al
aprendizaje es mas
positiva cuando se pre-
mian los procesos de
aprendizaje, se estimula a
los trabajadores para que
hagan preguntas y se
introducen en la forma-
cioén directores (...).»
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secuencia, se recurria mas a la compren-
sion del proceso y de los aspectos de
calidad y seguridad. La reforma de la or-
ganizacion del trabajo estaba vinculada a
una distribucion de funciones diferente.
Se cred una via de promocién profesio-
nal para que los trabajadores pudieran
ascender de aprendiz a trabajador gene-
ral, con la posibilidad de ascender a di-
rectivo de nivel inferior. La atencion se
centraba en la formacion en el puesto de
trabajo, bajo la tutoria de un jefe o un
compafiero con experiencia, combinada
con la rotacion de tareas. En el sistema
de evaluacion del personal se incluyeron
explicitamente la formacién por iniciati-
va propia, el aprendizaje en el puesto de
trabajo (concretamente a través de la ro-
tacion de tareas y funciones) y la contri-
bucion a los procesos de aprendizaje de
los demas. Esta estructura de funciones
servia también para evaluar, determinar
y recompensar los conocimientos adqui-
ridos. El ascenso de aprendiz a trabaja-
dor general constituia una via de apren-
dizaje informal pero organizada: los tra-
bajadores aprendian a realizar distintas
tareas del proceso de produccién con la
ayuda de las explicaciones y el apoyo de
sus jefes y compafieros, incrementaban
su comprensidn del proceso y desarrolla-
ban sus conocimientos y atencion en
materia de calidad, asi como sus capaci-
dades de planificacion. Ademas del siste-
ma de rotacion, se concedia gran impor-
tancia al dialogo laboral dentro del gru-
po de tareas. A tal fin, se estimulaba el
intercambio de opiniones sobre la solu-
cién de problemas y experiencias.

En la segunda fase, se ha buscado el re-
conocimiento en virtud de las normas 1SO-
9000 y se ha prestado mas atencion a la
politica medioambiental y de seguridad.
Esta fase se centra en la formacién ofi-
cial. El objetivo de cumplir las normas 1SO
constituye un estimulo importante para
formalizar los conocimientos. La forma-
lizacién del proceso de produccién influ-
ye en la formalizacién de la formacion.
Para obtener el reconocimiento segun las
normas ISO, es necesaria una descripcion
detallada de las tareas y funciones, asi
como un inventario de los riesgos y pun-
tos neuralgicos. Estas descripciones cons-
tituyen un buen punto de partida para
las conversaciones en el grupo de tareas
y para el desarrollo de formaciones
especificamente orientadas al puesto de

trabajo. Se necesitan unas cualificaciones
basicas (neerlandés, calculo) para mejo-
rar el funcionamiento de los grupos de
productos, para la interpretacion de las
disposiciones de produccion y seguridad
y como trampolin para la formacion pro-
fesional. La formacion profesional es ne-
cesaria para alcanzar el criterio de cali-
dad al que se aspira. Las distintas forma-
ciones se orientan a la préactica de pro-
duccion directa y se imparten dentro o
cerca del puesto de trabajo. Se han ela-
borado cursos especificos de capacidades
bésicas y de formacion profesional en los
que se utilizan ejemplos y tareas directa-
mente relacionadas con la préactica labo-
ral de la empresa. De este modo, los in-
tegrantes de los cursos exploran los as-
pectos de seguridad de su propio puesto
de trabajo sirviéndose de los puntos de
atencion y los criterios facilitados por el
material pedagdgico. También se les esti-
mula para que formulen preguntas a sus
jefes sobre la materia lectiva; estos lti-
mos reciben una formacion adecuada para
poder responderlas.

Ampliacion del potencial
didactico

Los estudios de casos dan una buena idea
de las posibilidades y problemas que sur-
gen cuando se intenta elevar el potencial
didactico del puesto de trabajo y lograr
una mayor integracion del aprendizaje y
la formacion en el entorno laboral. De-
muestran asimismo que no sélo las em-
presas avanzadas de alta tecnologia (caso
1) pueden dar pasos hacia una organiza-
cién que promueva las cualificaciones de
sus trabajadores, sino también empresas
en que el control de procesos es relativa-
mente bajo (caso 2). La industria de trans-
formacién esta seleccionando hacia un
nuevo tipo de politica de formacidn mas
estratégica y mas integrada en la politica
empresarial, caracterizada por una
interaccion entre la formacion y el apren-
dizaje en el puesto de trabajo. El objetivo
es formar trabajadores versatiles con una
gran variedad de conocimientos y facul-
tades. Se requiere un conocimiento mas
abstracto del sistema, el desarrollo de fa-
cultades de comunicacion, planificacion
y organizacion y la asuncién de una ma-
yor responsabilidad sobre el propio tra-
bajo, ahora mas complejo.



De la investigacion se desprende clara-
mente que las empresas pueden influir
en las distintas dimensiones del poten-
cial didactico. Es posible elevar la capa-
cidad de aprendizaje de los trabajadores
ofreciendo un nivel de formacion supe-
rior y desarrollando formas de aprendi-
zaje activas, como la realizacion de ta-
reas y la formulacién de preguntas sobre
la situacion laboral propia. La actitud fren-
te al aprendizaje es mas positiva cuando
se premian los procesos de aprendizaje,
se estimula a los trabajadores para que
hagan preguntas y se introducen en la
formacion directores suficientemente cua-
lificados para asesorar, ofrecer realimen-
tacion y contestar a las preguntas. De este
modo, se aumenta a la vez la oferta
didactica.

Hemos analizado distintas formas de crea-
cion de un entorno laboral que estimule
el aprendizaje mediante la creacion de
funciones amplias y completas que brin-
den la oportunidad de adquirir experien-
cia frente a nuevos problemas, produc-
tos, materiales y otros desafios, y que se
distinguen por las posibilidades de orga-
nizacién tanto internas como externas y
los contactos sociales. Hemos analizado
también distintas formas de organizacion
basadas en una mayor autonomia y parti-
cipacion de los trabajadores, la promo-
cion de la carrera profesional y un am-
biente didactico positivo. Como conse-
cuencia de los nuevos requisitos de cali-
dad, se ha fomentado el proceso de for-
macién y potenciado un nuevo tipo de
aprendizaje en el puesto de trabajo, asi
como el aprendizaje durante la realiza-
cion de la propia misién (a través de la
rotacion de tareas). En este proceso se
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presta gran atencion a la interaccion en-
tre la formacién y los procesos de apren-
dizaje individuales y colectivos en el pro-
pio puesto de trabajo. Dado que este cam-
bio no tiene caracter ocasional, la combi-
nacion de los cursos de formacion (adap-
tados al puesto de trabajo en la medida
de lo posible) con el aprendizaje en el
lugar de trabajo revista una importancia
fundamental. Las empresas deben esfor-
zarse por desarrollar actividades y recur-
sos que fomenten y apoyen el proceso
didactico entre los trabajadores, e inte-
grarlos en la medida de lo posible en la
practica laboral diaria. No se trata sélo
de que el material pedagdgico (material,
ejemplos y tareas practicas) tenga una
estrecha relacion con el lugar de trabajo.
Posiblemente, es incluso mas importante
que se amplien las posibilidades de apren-
dizaje en el propio trabajo (ampliacién
de la funcién, solucion de problemas) y
los momentos de aprendizaje durante la
comunicacién entre los colaboradores (je-
fes y comparieros). El jefe de grupo es
responsable de las condiciones esencia-
les y de la organizacion global, dentro de
los limites y objetivos establecidos por la
empresa. Por consiguiente, aumentan las
tareas de coordinacion, motivacion, esti-
mulo y formacion del jefe, que desempe-
fia un papel importante en la estructu-
racion de las posibilidades didacticas en
el puesto de trabajo a través del reparto
de las actividades. Los grupos de tareas y
las funciones integradas fomentan las
posibilidades didacticas, siendo el papel
formador del jefe, asi como la rotacion
de funciones en combinacion con el ase-
soramiento y las explicaciones de los com-
pafieros, importantes métodos de apren-
dizaje.
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«Las empresas deben
esforzarse por desarro-
llar actividades y recur-
sos que fomenten y apo-
yen el proceso didactico
entre los trabajadores, e
integrarlos en la medida
de lo posible en la practi-
ca laboral diaria.»

«Posiblemente, es incluso
mas importante que se
amplien las posibilidades
de aprendizaje en el
propio trabajo (amplia-
cién de la funcion, solu-
cién de problemas) y los
momentos de aprendizaje
durante la comunicacién
entre los colaboradores
(jefes y compafieros).»
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