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La formacion continua
en la empresa:.
tendencias en las em-
presas europeas

Introduccion

La perspectiva formativa de las empresas
europeas se ha modificado. Ya no se con-
cibe la formacion de los trabajadores
como una adaptaciéon puntual a nuevas
generaciones de la técnica, y también la
idea de financiar actividades de forma-
cion continua como recompensa 0 esti-
mulo para los trabajadores mas eficientes
suele acogerse hoy mas bien con ironia.
Los tan citados desafios que han afronta-
do y afrontan las empresas europeas en
las décadas del 80 y del y 90, y que sue-
len resumirse habitualmente con dos con-
juntos esenciales de factores -la aplica-
cion de técnicas apoyadas por el trata-
miento informatico de datos y la globali-
zacion de mercados modificados cualita-
tivamente- han conducido y continGan
conduciendo a profundos procesos de
modernizacién dentro de las empresas.

La competicion a escala mundial requie-
re en la empresa una capacidad perma-
nente para anticipar los procesos exter-
nos de evolucién y para adaptarse con
flexibilidad y economia a todas las posi-
bles mutaciones del mercado.!

En principio, dos magnitudes interrela-
cionadas permiten a las empresas actual-
mente cumplir con la flexibilizacién re-
querida:

O Las nuevas formas de organizacion em-
presarial y del trabajo, que se caracteri-
zan por jerarquias planas, relaciones ho-
rizontales, trabajo en grupos, integracion
de funciones en el puesto de trabajo y
coordinacién a escala de la empresa.

O Los trabajadores y empleados, cuyas
cualificaciones son técnicamente mixtas

y que, dotados de competencias sociales
y metodoldégicas, impulsan dentro de una
empresa innovaciones permanentes.

Estas tendencias se observan en todas las
ramas industriales, para todos los tama-
fios de empresas y en todos los Estados
Miembros de la UE.?

El desarrollo del personal
en la empresa y la forma-
cidn continua como inver-
sion

Cualquiera que sea el nombre que reci-
ban las nuevas formas organizativas y los
correspondientes modelos de gestion (em-
presa autoformativa o “autocualificante”,
empresa fraccionaria, gestion ligera, or-
ganizacion del trabajo antropoceéntrica,
etc), todas ellas apuestan por una decidi-
da ampliacién del concepto del trabajo
en sentido vertical horizontal y social, y
de los correspondientes requisitos de
competencias para todos los trabajadores,
y ademas por un papel activo de éstos en
la iniciacion y ejecucion de proyectos para
el desarrollo de la empresa. El dictamen
de Staudt sobre el potencial del personal
de una empresa como su factor limitante
ante la competicién® queda evidenciado
precisamente en estas “nuevas” empresas,
que no solamente contratan empleados
técnicamente competentes, sino que apro-
vechan adem@s sistematicamente la crea-
tividad de sus trabajadores como fuente
de innovacion.

Pero las empresas experimentan por toda
Europa un fenémeno similar; este nuevo
tipo de trabajador apto para la empresa
autoformativa esta atn por desarrollarse.
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Los desafios que implica la
globalizacion y el cambio
industrial conducen en las
empresas de todos los Esta-
dos Miembros de la UE a
estrategias de moderniza-
cidn en cuyo centro se sitla
la flexibilizacién de estruc-
turas y de trabajadores y el
fomento sistematico de la
capacidad innovadora. La
formacién continua dentro
de la empresa se convierte
en este contexto en un fac-
tor estratégico de la politi-
ca empresarial, los costes
de la formacion continua
pasan a considerarse como
inversiones, y el control
educativo y el asegura-
miento de la calidad deben
procurar la optimizacion de
las formacionesy de todo el
proceso de desarrollo del
personal. La necesaria inte-
gracion del desarrollo orga-
nizativo y el desarrollo del
personal en las nuevas cul-
turas empresariales se lleva
a cabo mediante métodos de
integracién de la formacion
y el trabajo dentro de laem-
presa. Este punto de inter-
seccion de dos sistemas
referenciales (el trabajoy la
formacion) se extiende y
aprovecha sistematica-
mente cada vez mas en las
empresas europeas como
fuente de innovaciones.



FORMACION PROFESIONAL N 15

“La formacion profesional
continua se convierte en
algo esencial para las em-
presas, y ya que cada em-
presa particular experi-
menta una evolucién espe-
cifica, dicha formacion
continua deber4 llevarse a
cabo fundamentalmente
dentro de ellas. De esta
manera, la formacidn con-
tinua en la empresa se con-
vierte en una magnitud es-
tratégica, que debe ser ob-
jeto de planificacién y fi-
nanciacion tanto como la
técnica de la produccion o
la logistica.”

1) Almeida Silva, J.L., Les ‘flexibilités
dans I'entreprise’, en: Fernandez, A.
et al (editor), Flexibilité. Le nouveau
paradigme de la production et les
résponses flexibles de la formation
dans une organisation qualifiante,
Caldas da Rainha, 1995, S. 29 vy sig.;
Stahl, T., Vocational training, employ-
ment and the labor market, en:
Bergeron, P.-O., Gaiffe, M.A., Crois-
sance, Compétitivité, Emploi, Bruse-
las 1994, S. 245 y sig.

2) Tomassini, M. (editor), Training and
Continuous learning, Milan 1997. Véa-
se Severing, E., Stahl, T., Qualitatssi-
cherung in der betrieblichen Weiter-
bildung, Luxemburg 1996; Andreasen,
L.E. et al, Europe’s next step. Organi-
sational Innovation, Competition and
Employment, llford 1995

3) Staudt, E., Unternehmensplanung
und Personalentwicklung - Defizite,
Widerspriiche und Ldsungsansatze,
en: MittAB 22 (1989) 3, S. 374 y sig.

4) Véase Bertini, G., Three approa-
ches to learning in enterprises, en:
Tomassini, M., 1997, S. 102 y sig. Y
esto vale también para centros exter-
nos: los contenidos, métodos y orga-
nizacién de su oferta formativa de-
ben adaptarse individualmente a cada
empresa particular. (Stahl, T., Stélzl,
M., Bildungsmarketing im Spannungs-
feld von Organisationsentwicklung
und Personalentwicklung, Berlin
1994)

5) Véanse los casos de Dragados y
Constructiones / Telefonica / G. INI-
TENEO, en: Severing, Stahl 1995, S.
45y sig.
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No existe ni por generacion espontanea
dentro de las empresas ni en el mercado
de trabajo. Incluso en el caso de los sis-
temas adaptados de formacion profesio-
nal inicial, las competencias necesarias
para ello tienen que adquirirse, modifi-
carse y perfeccionarse una y otra vez en
el curso de una vida laboral.

La formacion profesional continua se con-
vierte en algo esencial para las empresas,
y ya que cada empresa particular experi-
menta una evolucion especifica, dicha
formacion continua deberd llevarse a cabo
fundamentalmente dentro de ellas.* De
esta manera, la formacién continua en la
empresa se convierte en una magnitud
estratégica, que debe ser objeto de plani-
ficacidn y financiacién tanto como la téc-
nica de la produccién o la logistica. Los
gastos de formacidn continua se convier-
ten por tanto en inversiones empresaria-
les, que deben someterse a una evalua-
cién econdmica. La mayor importancia
que ha cobrado la formacion profesional
continua como factor estratégico en la
evolucion de una empresa conlleva ne-
cesariamente la cuestion de la idoneidad
de las medidas de formacion continua, de
su eficacia y de su rendimiento. Nuevas
formas de evaluacidn, de garantia de la
calidad y de gestion de la calidad hacen
su entrada en la formacién profesional
continua.

Las dificultades del control
educativo

Si se considera la formacion profesional
en la empresa como una inversion, es
I6gico desde el punto de vista empresa-
rial que se sometan las formaciones y los
gastos financieros correspondientes a los
mecanismos de control (Controlling). Al
igual que en el caso de otras inversiones
de la empresa, se intenta con ello deter-
minar la contribucion de la formacion
continua al éxito de la empresa y compa-
rar dicha contribucidn con los costes de
la formacidn continua.®

Pero en la préactica no resulta posible de-
terminar cuantitativamente una “contribu-
cion del factor” de la formacion profesio-
nal de entre la multitud de factores de
éxito en una empresa. Ello conduce a
estrategias poco afortunadas en el con-
trol educativo:

0 Los controladores se concentran en
magnitudes medibles, como son ante todo
los costes de la formacion profesional.
Pero si los costes se convierten en el Uni-
co criterio para optimizar la fomacion con-
tinua, se corre el peligro inmediato de no
aprovechar lo suficiente el potencial de
formaciones continuas adecuadas, en fa-
vor de soluciones mas baratas.

O Ante su falta de factores medibles, los
responsables de la formacion continua
adoptan indicadores del éxito cuanti-
ficables (indices de absentismo en retro-
ceso, incremento de las propuestas de
mejora, aumento de la satisfaccion con el
trabajo ...), cuyo Unico problema es que
apenas guardan una relacion marginal con
los auténticos objetivos de la formacion
continua.

0 En todo caso, predomina la ambicion
del éxito a corto plazo sobre la conside-
racion de los procesos evolutivos a largo
plazo en las empresas, que son precisa-
mente los que pretenden alcanzar los
nuevos métodos de integracion del desa-
rrollo organizativo con la formacién con-
tinua.

Por adecuado que pueda parecer el mé-
todo del “Controlling educativo” en el
contexto del célculo de balances, la ex-
periencia de las empresas europeas nos
muestra precisamente que apenas puede
contribuir a optimizar la formacién conti-
nua de una empresa. De todas formas,
este método permite lograr una cierta con-
ciencia sobre los costes de la formacion
continua, plantean la eficacia de la mis-
ma y también la cuestibn mas o menos
vinculante del éxito de la formacion con-
tinua. Pero la mayor parte de las empre-
sas europeas buscan por otros métodos
la solucién a estas cuestiones aun sin res-
puesta.

La optimizacion de los me-
todos de integracion del
desarrollo de personal y el
desarrollo organizativo

La flexibilidad y el potencial de innova-
cion como caracteristicas esenciales de las
empresas europeas con éxito surgen a
través de una apertura selectiva de la or-
ganizacion del trabajo y de la empresa a
impulsos “de abajo a arriba”, por un lado,



y por otro a través del fomento selectivo
del potencial de trabajadores. Asi pues,
la formacion continua es a la vez causa y
consecuencia del desarrollo organizativo.
Debido a esta interdependencia, no pue-
de determinarse ni la causalidad ni un
método evaluativo pertinente. No es ni la
introduccidn del trabajo en equipo ni la
imparticién selectiva de cualificaciones
sociales para los trabajadores participan-
tes la que conduce claramente a una me-
jor adaptacién de una empresa al merca-
do: es la integracion de estos dos impul-
sos, que se modifican mutua y permanen-
temente en el curso de esta integracion,
la que produce el resultado apetecido. El
intento de separar causas y consecuen-
cias, y las tentativas de optimizacion que
partan de ello, fracasaran sistematica-
mente.

Pero sefialar simplemente que en una
modernizacion empresarial todos los fac-
tores se encuentran interrelacionados es
algo naturalmente poco satisfactorio si se
trata de extraer consecuencias practicas
para optimizar esta interrelacion, o para
contribuir a la optimizaciéon de elemen-
tos individuales dentro de dicha inter-
relacién o contexto.

Hace algunos afios, se adoptd con gran-
des esperanzas la idea de la garantia de
calidad para los procesos de optimizacion
de la formacion continua en la empresa®.
Un método derivado de la produccion
industrial, la “evaluacién de procesos”,
parece adecuado para perfeccionar de
manera permanente la formacién conti-
nua y tomar mejor en cuenta la interaccion
de la actividad educativa de la empresa
con sus otros procesos de desarrollo. La
aplicacion de las normas de calidad (ISO
9000) y de los métodos de gestion de ca-
lidad correspondientes a la formacién
continua en la empresa ha experimenta-
do una cierta difusion, a pesar de la con-
troversia en los debates de los expertos.’

El aseguramiento (garan-
tia) de la calidad de la for-
macién continua en la em-
presa

La euforia inicial que generaron las ISO
ha dado ya paso a una valoracion mas
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realista de las normas de calidad. Los mé-
todos diferenciados y adaptados de ges-
tion de la calidad, también para la forma-
cién continua, utilizan normas y criterios
mas bien como auxiliares globales, cuya
funcién no puede ser la optimizacion de
la formacion continua, sino la de apoyar
mentalmente a todos quienes participen
en el proceso.

Los criterios de calidad para la formacion
continua en la empresa no estan pre-
establecidos. Dependen de los correspon-
dientes objetivos de desarrollo de la em-
presa y de sus trabajadores. Parece 16gi-
co por ello que DuPont Luxemburg sefia-
le que la optimizacion de la formacion
continua se ha puesto cada vez mas en
las propias manos de los trabajadores, tras
haber trabajado durante algln tiempo con
objetivos de calidad impuestos de arriba
a abajo.? Esta idea de la responsabilidad
de los trabajadores o su participacion en
la evaluacion y perfeccionamiento de su
propia formacion dentro de la empresa
solo resulta correcta para las empresas
que apuestan cada vez mas dentro de su
produccion o sus servicios por la figura
del trabajador autoresponsable. Los obje-
tivos generales de la formacién continua
hacen que esta competencia se cuente en-
tre las actuaciones responsables dentro
de una empresa; por ello, sera correcto
convertir también al trabajador en exper-
to en su propia formacién continua.’

Aun hay otro motivo: el trabajador encar-
na el punto de interseccidn de la integra-
cién antes mencionada de formacion y
trabajo, de un desarrollo organizativo y
un desarrollo del personal. De él se es-
pera que actle de manera competente
dentro de las formas existentes del traba-
jo, optimizandolas. También se espera de
él que desarrolle nuevas formas mas per-
fectas de trabajo y que reflexione sobre
todas las operaciones de la empresa. Son
precisamente estos trabajadores los que
reconocen en su practica diaria sus pro-
pias carencias de conocimientos y quie-
nes pueden recibir con espiritu critico la
formacion continua correspondiente.

Estos métodos de autoevaluacion, vincu-
lados a posibilidades y motivaciones para
optimizar la propia formacidn, prefiguran
una tendencia reconocible hacia la ges-
tion de la calidad dentro de la formacion
continua en las empresas de Europa.
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“Los métodos diferenciados
y adaptados de gestion de
la calidad, también para la
formacion continua, utili-
zannormasy criterios mas
bien como auxiliares glo-
bales, cuya funcién no pue-
de ser la optimizacion de la
formacién continua, sino la
de apoyar mentalmente a
todos quienes participen en
el proceso.”

6) Feuchthofen, J.E., Severing, E. (edi-
tor), Qualitdtsmanagement und
Qualitatssicherung in der Weiterbil-
dung, Neuwied 1995

7) Véanse los casos de Atea, Dragados
y Constructiones, Sollac, Renault,
Arbed und DuPont, en: Severing, E.,
Stahl, T., 1996, S. 91 y sig.

8) Véase Severing, E., Stahl, T., 1996,
S. 41y sig.

9) Stahl, T., Selbstevaluation. Ein K&-
nigsweg zur Qualitatssicherung in der
Weiterbildung, en: Feuchthofen, J.E.,
Severing, E. (editor), 1995, S. 88 y sig.



FORMACION PROFESIONAL N 15

“La optimizacidn de la for-
macion continua en las em-
presas significa la creacion
de nuevas fuentes de inno-
vacion gracias a la integra-
cién de formacion y traba-
jo.”

10) Véase Dankbaar, B., Learning to
meet the global challenge, Maastricht
1995, S. 39 y sig. und S. 61 y sig. (New
methods and approaches for learning-
while-working)

Den Hertog, J.F., Entrepreneurship on
the shop floor: Nationale Neder-
landen, en: Andreasen, L.E. et al,
1995, S. 196 y sig.

Severing, E., Stahl, T., 1996, S. 47 y

sig.

11) Dehnbostel, P., Holz, H. u. Novak,
H., Lernen fir die Zukunft durch ver-
starktes Lernen am Arbeitsplatz, Ber-
lin 1992; Dehnbostel, P. und Walter-
Lezius, H.-J., Didaktik moderner Be-
rufsbildung, Berlin 1995

12) Hacker, W. und Skell, W., Lernen
in der Arbeit, Berlin 1993
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El trabajo y la formacion
como fuente de capacida-
des innovadoras

Un resultado de la nueva cultura de la
gestién en las empresas europeas es la
tendencia a vincular en mayor medida la
formacion continua al puesto de trabajo,
y a integrar la formacion y el trabajo.X

Precisamente en Alemania se observa toda
una serie de modelos destinados a ello*,
que hunden sus raices en los nuevos mé-
todos de pedagogia profesional y en la
teoria de la regulacion de acciones.

Para la persona de la préactica en la em-
presa resulta fundamental sobre todo el
criterio de los costes y la supresion del
problema de la difusién posterior de la
formacion en el caso de un aprendizaje
en el puesto de trabajo.

La realidad de una integracion de forma-
cion y trabajo permite vaticinar para el
futuro resultados mucho més interesan-
tes. Las investigaciones mas recientes so-
bre la generacion de innovaciones sefia-
lan la importancia de los puntos de inter-
seccion entre diversos sistemas de refe-
rencia en el surgimiento de las innova-
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La autoevaluacion:
;Una calzada real para
garantizar la calidad en
la formacion continua?

Introduccion

Junto al creciente reconocimiento por las
empresas de la formacién continua para
sus empleados como inversién en sus re-
cursos humanos, por una parte, y la ma-
yor conciencia de los asalariados de que
la formacién continua constituye una
premisa esencial para su carrera profe-
sional, por otra, se aprecia en estos Ulti-
mos afios un interés creciente por parte
de todos los participantes en evaluar y
controlar la formacion y en tomar medi-
das que garanticen la calidad de la for-
macién continua. El presente articulo es
también indicio de dicha tendencia.

Considerando los esfuerzos financieros,
organizativos y también personales de
empresas y trabajadores en el campo de
la formacion continua, resulta l6gico que
estos “produmidores” (esto es, a la vez
productores y consumidores) de forma-
cion continua estén interesados en el con-
trol de la eficacia y rentabilidad de los
cursos, los métodos y las filosofias de la
formacion continua. Simultdneamente,
una mirada a la bibliografia cientifica so-
bre la “evaluaciéon de programas forma-
tivos™ evidencia la dificultad de conse-
guir asignar eficacias en este ambito.

Este es uno de los motivos que justifican
la idea de la autoevaluacién dentro de la
filosofia del aseguramiento de la calidad
para la formacién continua.

A fin de cuentas, son las personas, ya sea
como alumnos o como formadores, quie-
nes experimentan y valoran directamen-
te los procesos practicos de aprendizaje
comparando con la tela de juicio de sus
esperanzas, sus necesidades y su utilidad.

Sus criticas (y autocriticas) y sus propues-
tas de mejora podrian por ello traducirse
también directamente en una adaptacion
de los programas de formacion continua.
La garantia, en lugar del control a
posteriori de la calidad, puede asi llevar-
se a cabo sin grandes esfuerzos suplemen-
tarios.

Por otro lado, se ha puesto en duda la
competencia técnico-pedagdgica de los
alumnos de la formacion continua, nece-
saria para la autoevaluacion, y la capaci-
dad de docentes y alumnos para adoptar
un autodistanciamiento critico, igualmente
necesario para la misma.

En el texto que presentamos a continua-
cion intentaremos precisar esta cuestion
con mayor detalle.

La autoevaluacion educati-
va: un método ya viejo

Los conceptos de “reflexiéon” y “auto-
reflexion” de la ciencia pedagdgica des-
criben procesos esenciales de la relacion
de las personas con sus experiencias
(formativas), que crean las bases tedricas
y practicas para los procesos de (auto)
evaluacion.

Gerl (1983)? ha planteado directamente
la capacidad de alumnos y formadores de
examinar reflexivamente las experiencias
obtenidas; los objetivos y las esperanzas
se ponen en relacién permanente con los
procesos de aprendizaje — gracias a lo cual
formadores y alumnos se convierten en
auténticos elementos centrales para la
evaluacion de la formacién continua
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El creciente reconocimien-
to por parte de las empre-
sas de las medidas de for-
macion continua para los
trabajadores como inver-
sion en sus recursos huma-
nos, por una parte, y por
otra la mayor conciencia de
los asalariados sobre la for-
macién continua como
premisa esencial para su ca-
rrera profesional, testimo-
nian en estos ultimos afos
un mayor interés entre to-
dos los participantes por
evaluar y controlar la for-
macion y por garantizar la
calidad de la formacién
continua. El presente arti-
culo es también indicio de
dicha tendencia.

1) Vgl. z.B. Wittmann, W.W.; Evalua-
tionsforschung: Aufgaben, Probleme
und Anwendungen, Berlin 1985 oder
Rossi, P.H., Freeman, H.E.; Evaluati-
on. A systematic approach, Beverly
Hills 1982

2) Gerl, H.; Evaluation in Lern-
situationen - Ein Beitrag zu reflexi-
vem Lernen, in: Gerl, H. und Pehl,
K.; Evaluation in der Erwachsenenbil-
dung, Bad Heilbrunn, 1983
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“Como elemento practico de
cualquier forma de evalua-
cién de la formacién conti-
nua, R.Th. Stiefel® resalta la
relacion entre la auto-
evaluacion y la evaluacion
externa, (...) advierte que
para ello resulta precisa
una colaboracion entre to-
dos los interesados, a fin de
gue todos puedan analizar
criticamente a los demas y
a si mismos sin miedo algu-
no.”

“La autoevaluacion como
actividad practica para
asegurar la calidad de la
formacion profesional sur-
ge de la unidn personal de
objetivos, intereses y un
autoidistanciamiento criti-
co.”

3) Gerl, H., a.a.0. S. 19

4) Altrichter, H.; Ist das noch Wissen-
schaft? Darstellung und wissenschafts-
theoretische Diskussion einer von
Lehrern betriebenen Aktionsfor-
schung, Miinchen 1990.

5) Altrichter, H. a.a.0. S. 159

6) Stiefel, R. Th.; Grundfragen der
Evaluierung in der Management-
Schulung. Lernen und Leistung,
Frankfurt/Main 1974
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En definicién del propio Gerl:

“Por evaluacion podemos entender todas
aquellas acciones que sirven para incre-
mentar el grado de reflexion ante o du-
rante una situacion de aprendizaje.”

H. Altrichter, en relacién particularmen-
te con la autoevaluacion sistematica de
maestros, ha formulado pragmaéticamen-
te la evaluacion como una autorreflexion
practica sobre la propia actividad docen-
te o sobre actuaciones innovadoras que
modifican ésta para alcanzar una situa-
cion general considerada deseable.
Altrichter opina que el maestro o formador
debe llevar adelante una investigacion
practica de su actividad, y considera por
tanto a éste como protagonista de la
autorreflexion critica y de las subsiguien-
tes modificaciones .

Simultdneamente, Altrichter resalta el pro-
blema esencial de dicha accion, sefialan-
do como posible obstaculo para la nece-
saria “distancia reflexiva” la participacion
personal del maestro en los procesos de
investigacion e intervencion:

“De esta manera, no consiguen salir de
un circulo que se autorefuerza entre la
definicion de su situacion, la actuacion
y la evaluacion.”

Pero esta duda metodoldgica tiene, se-
gun Altrichter, escasa importancia ante el
caracter innovador-modificador de esta
actuacién autoevaluadora de maestros y
formadores.

Como elemento practico de cualquier for-
ma de evaluacidn de la formacién conti-
nua, R.Th. Stiefel® resalta la relacion en-
tre la autoevaluacion y la evaluacion ex-
terna, relaciéon que engloba a alumnos,
formadores y a la direccion del centro
donde se imparte una formacién conti-
nua. Stiefel examina posibilidades de apo-
yar de una manera sistematica estas
autoevaluaciones y evaluaciones externas.
Pero también advierte que para ello re-
sulta precisa una colaboracion entre to-
dos los interesados, a fin de que todos
puedan analizar criticamente a los demas
y a si mismos sin miedo alguno.

Sin ahondar més en la bibliografia exis-
tente, quedan claros sin embargo algu-
nos puntos fundamentales:

1. La reflexion y la autoreflexion, como
premisa esencial para autoevaluar la pro-
pia actividad dentro de la formacion con-
tinua, son competencias que deben
adquirirse y desarrollarse sistematica-
mente.

2. La autoevaluacion como actividad prac-
tica para asegurar la calidad de la forma-
cion profesional surge de la union perso-
nal de objetivos, intereses y un autoidis-
tanciamiento critico. Para que esta con-
traposicion sea fértil son precisas, jun-
to a las mencionadas capacidades de
autorreflexion, unas relaciones abiertas y
de colaboracion dentro del centro forma-
tivo o de la empresa formadora.

Autoorganizacion y con-
trol externo: un problema
central para garantizar la
calidad de la formacion
continua en la empresa
moderna

Tanto los mercados mundiales como los
locales se han reorientado de una pro-
duccién en masa hacia mercados adapta-
dos al cliente, caracterizados por requisi-
tos en rapido cambio, demanda de ga-
mas de productos amplias, servicio al
cliente y estructuras inestables de costes.

Para mantenerse competitivo en estas nue-
vas situaciones, las empresas deben re-
accionar con flexibilidad a estructuras de
la demanda diversificadas y distintas. Se
requiere una flexibilidad en la produc-
cién y en la direccion de ventas si la
empresa ha de aceptar rapidamente de-
seos especificos de los clientes y ofrecer
a estos un producto de calidad, adn si lo
hace minimizando costes y plazos. La in-
tegracion de amplias ofertas de servicio
como complemento a la simple venta del
producto se ha convertido en algo tam-
bién necesario para satisfacer los nuevos
deseos de los clientes.

La utilizacién de las tecnologias de trata-
miento de datos y su interconexion a es-
cala de la empresa fue un primer intento
por parte de éstas de afrontar estos desa-
fios. CIM y CIB fueron las siglas magicas.
Precisamente estos intentos tecnificados
de la industria pusieron pronto de relie-



ve que la ambicionada flexibilizacion y
dinamizacidn de las empresas acompafia-
da de una reduccién simultanea de los
costes fijos (JIT/logistica ligera) no era
factible a través Unicamente de la infor-
matizacion de las fabricas. Independien-
temente de sus enormes costes, los
sitemas CIM contienen con sus métodos
verticales nuevos elementos de rigidez
debido al necesario caréacter determina-
do de sus programas, que obstaculiza mas
que fomenta la deseada dinamizacion de
la empresa en su conjunto, con relacion
a la creciente complejidad del entorno
empresarial.

Por ello, la siguiente fase de innovacion
en Is empresas consistio en una reforma
radical del disefio de las estructuras y
procesos organizativos de una empresa,
alejandose del organigrama estratégico de
arriba a abajo establecido a largo plazo y
aproximandose hacia la delegacion de
competencias y responsabilidades a los
niveles inferiores dentro del tejido opera-
tivo de una organizacion.

Estos métodos prometedores se caracte-
rizan por la flexibilizacion de toda la
empresa a través de procesos autoorgani-
zativos a escala de la ejecuciéon del traba-
jo, asociados a una coordinacion vertical
de los diversos departamentos semiauto-
nomos. Los esldgans de estas tendencias
son “lean-management” o gestion ligera,
“fabrica fraccional”, “la empresa auto-
formativa” o empresa inteligente, etc.”

Consecuencia de estas innovaciones em-
presariales para mejorar la competitividad
son por una parte un nuevo paradigma
de la gestidn y por otro las extensas ne-
cesidades de cualificacion para los asala-
riados de todos los niveles, y sobre todo
para el nivel de los técnicos y los admi-
nistrativos. El potencial de trabajadores
de las empresas, fuente siempre impor-
tante de creacion de valor en el nivel
operativo, se convierte de forma radical-
mente nueva en un “factor limitante” para
el éxito de la empresa, en su calidad de
fuente de la creatividad y de la innova-
cion para afrontar los requisitos del mer-
cado.

Es decir, lo decisivo para lograr una ven-
taja competitiva entre empresas no es ya
la adquisicion de nuevas técnicas produc-
tivas o administrativas, pues estas técni-
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cas son ya accesibles por igual para to-
das. La ventaja competitiva decisiva con-
siste en la aplicacion inteligente de técni-
cas y en las nuevas ideas sobre produc-
tos, servicios y secuencias eficaces de tra-
bajo, lo que depende de un personal cua-
lificado y motivado.

El desarrollo organizativo implica el con-
secuente desarrollo del personal, y vice-
versa, los procesos de desarrollo del per-
sonal desembocan en nuevas formas
organizativas del trabajo y de la planta
de produccién. Las nuevas palabras ma-
gicas para dirigir una empresa de manera
descentralizada y flexible son “autoorga-
nizacion” y “responsabilidad individual”.

Una importancia correspondiente adquie-
ren en el disefio y realizacion de proce-
sos formativos dentro de la empresa la
creacion y perfeccionamiento de compe-
tencias clave, centradas en la capacidad
resolutoria, la responsabilidad individual,
la creatividad y el impulso innovador de
trabajadores y directivos.

El aprendizaje de estas competencias se
lleva a cabo dentro de la nueva pedago-
gia profesional de manera integradora,
por sistemas formativos técnicos/inter-
técnicos, y con frecuencia directamente
inmersos en los procesos practicos del
trabajo cotidiano en la empresa.

Este objetivo de implantar en la empresa
moderna procesos formativos y de desa-
rrollo justifica en buena légica que el tra-
bajador responsable individualmente tam-
bién demuestre competencias en cuanto
al control de la calidad de su propia for-
macion continua. Pues las cualidades an-
tes mencionadas de la reflexion y el auto-
examen son también de todas formas
premisa de un trabajador responsable de
si mismo e integrado por ejemplo en un
equipo de trabajo semiautonomo que
tome decisiones importantes sobre plani-
ficacion de plazos, de materiales y de se-
cuencias de trabajo productivo.

Desde esta perspectiva, parece absoluta-
mente contradictorio que este modelo de
trabajador deba ceder el protagonismo a
sistemas externos de control precisamen-
te en la valoracion de sus propios pro-
gresos formativos, del sistema de forma-
cién continua y sus déficit, o en la mejo-
ra de dicha formacion.
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“La ventaja competitiva de-
cisiva consiste en la aplica-
cién inteligente de técnicas
y en las nuevas ideas sobre
productos, servicios y se-
cuencias eficaces de traba-
jo, lo que depende de un
personal cualificado y mo-
tivado.”

“Este objetivo de implantar
en la empresa moderna
procesos formativos y de
desarrollo justifica en bue-
na logica que el trabajador
responsable individualmen-
te también demuestre com-
petencias en cuanto al con-
trol de la calidad de su pro-
pia formacién continua.
(...) Desde esta perspecti-
va, parece absolutamente
contradictorio que este mo-
delo de trabajador deba
ceder el protagonismo a
sistemas externos de con-
trol precisamente en la va-
loracién de sus propios
progresos formativos, del
sistema de formacioén con-
tinua y sus déficit, o en la
mejora de dicha forma-
cién.”

7) vgl. u.a. Womack, B.; The Ma-
chine that changed the World. MIT
Press 1991,

Wobbe, P.; Anthroprocentric Pro-
duction Systems. Brusel as1991;
Senge, P.; The Fifth Diszipline: The
Art and Practice of the Learning
Organization. Londres 1992

Stahl, T., Nyhan B., D’Aloja, P.; Die
lernende Organisation, Bruselas 1993
Warnecke, H.J.; Revolution der
Unternehmenskultur. Das fraktale
Unternehmen. Berlin, Heidelberg
1993
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“(...)el criterio para la for-
macion continua ha de ser
siempre el grado de utili-
dad de ésta. El propio
alumno se halla continua-
mente confrontado a esta
situacion de utilidad, es
decir a su trabajo cotidia-
no, cuyos requisitos debe
cumplir o modificar de ma-
nera innovadora. ;Quién, si
no el propio alumno, po-
dria reintroducir perma-
nentemente en la formacion
continua el criterio de la
utilidad de lo aprendido y
actuar asi como garante
paracorroborar la calidad
de la misma?”

“Un control externo de la
formacién continua inhi-
bira la innovacion, porque
tiene que funcionar duran-
te un cierto tiempo con ob-
jetivos y supuestos adopta-
dos en el pasado, mientras
que las caracteristicas que
hacian atil aquella forma-
cién han podido modifi-
carse hace mucho.”

* X %
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En los recientes debates sobre la garantia
de la calidad para la formacién continua
impera el acuerdo general sobre un he-
cho: el criterio para la formacion continua
ha de ser siempre el grado de utilidad de
ésta. El propio alumno se halla continua-
mente confrontado a esta situacion de
utilidad, es decir a su trabajo cotidiano,
cuyos requisitos debe cumplir o modificar
de manera innovadora. ;Quién, si no el
propio alumno, podria reintroducir perma-
nentemente en la formacion continua el
criterio de la utilidad de lo aprendido y
actuar asi como garante para corroborar
la calidad de la misma?

Todo lo anterior rige también de manera
similar para la autoevaluacion de los do-
centes de la formacion continua.

La empresa moderna requiera cada vez
mas una integracion de los procesos de
formacion continua en la secuencia de
trabajo de los diversos departamentos,
algo que tiene consecuencias tanto para
la organizacion de dicha formacién con-
tinua como para el personal encargado
de impartir la misma. La actividad direc-
tiva se convierte en docente y a la inver-
sa. El aislamiento de los formadores de
las tareas “productivas” en la empresa
hace mucho que se ha superado. Los
moderadores, instructores, multiplica-
dores etc. participan igual que sus alum-
nos en el proceso practico del trabajo y
dispnen de diveresas oportunidades para
valorar y corregir por autoexamen su pro-
pia actividad formadora, observando
cémo se aplica lo aprendido.

Ademas, su formacion pedagogica previa
faculta a a estos “autoevaluadores” para
un diagnostico preciso de carencias y para
las correspondienrtes modificaciones del
proceso formativo conforme al objetivo
pretendido.

En comparacién con estos procesos
autoevaluadores de garantia directa de la
calidad por los participantes, los proce-
sos de control externo parecen resultar
caros y poco eficaces.

Ademas, el disefio de un control para for-
maciones concretas erra por definicién el
tiro dentro de una “empresa inteligente”.
No una formacion concreta, sino el con-
junto de procesos formativos y organiza-
tivos es responsable de la innovacion em-

presarial y del éxito en el mercado. Un
control externo de la formacién continua
inhibira la innovacion, porque tiene que
funcionar durante un cierto tiempo con
objetivos y supuestos adoptados en el pa-
sado, mientras que las caracteristicas que
hacian Gtil aquella formacion han podido
modificarse hace mucho.

Simplificacion de la eva-
luacion y de la garantia de
la calidad mediante la
autoevaluacion

Un obstaculo fundamental para estable-
cer una garantia de la calidad en la for-
macién continua consiste en la adecuada
medicion del éxito o las consecuencias
de la formacion en una situacién de utili-
zacion de la misma.

Los métodos clasicos de los tests especi-
ficos por materia impartida en un progra-
ma so6lo son, en el mejor de los casos,
apropiados para comprobar el incremen-
to individual de conocimientos en rela-
cion a los objetivos curriculares.

Para el alumno, y para la empresa que
desea formar a sus asalariados, éstos pue-
den ser como méximo un primer indica-
dor del éxito de una formacion continua.
Lo que es realmente importante es si el
asalariado puede cumplir mejor que an-
tes sus actividades laborales gracias a lo
aprendido. El criterio que mide el éxito
de una formacién continua es la transfe-
rencia de lo aprendido al mundo del tra-
bajo y su efecto medible en la actividad
practica del trabajo.

Con las nuevas formas de actividad labo-
ral de mayor responsabilidad individual
(p.e. los grupos semiautonomos, las uni-
dades productivas flexibles, las secciones
de la empresa), estos efectos de la for-
macién sobre el trabajo practico adoptan
formas complejas y variadas.

Son seguros inicialmente los efectos que
se hacen visualizables, como el mejor do-
minio de una determinada técnica
(programacion CNC —control numérico-
de maquinas y operaciones). Un progra-
ma correspondiente de formacion profe-
sional se orientard en torno a este objeti-



vo y deberd medir sus resultados con di-
cho baremo.

Pero a su vez, el empleo con éxito de la
técnica depende de una organizacion del
trabajo y de la empresa correctas, de la
solucion innovadora a cuestiones logisti-
cas, etc.. Para que una formacién conti-
nua en programacion CNC tenga éxito,
no deberd limitarse al aprendizaje de la
materia exclusivamente técnica. A este hay
que afiadir en ocasiones los necesarios
conocimientos de las secuencias de
produccion, de la planificacion, de la
logistica etc., que son los que dan real-
mente eficacia a la programacion.

Para que los trabajadores operen respon-
sablemente estos datos y efectden las in-
tervenciones que éstos hagan necesarias,
se requiere su disponibilidad y su capa-
cidad para tomar decisiones en el es-
piritu de la empresa. La formacién pro-
fesional aplicada debera asimismo impar-
tir esta competencia.

Por dltimo, la actividad de programacion
CNC (operacion de maquinas) se encuen-
tra inmersa en un proceso global de tra-
bajos que otros trabajadores también per-
ciben de manera responsable. La supre-
sion de los sistemas de 6rdenes jerarqui-
cas presupone una coordinacién horizon-
tal que debe recrearse continuamente a
través de una comunicacion y coopera-
cion objetivas entre los trabajadores.

Las correspondientes competencias tam-
bién deben aprenderse, pues son decisi-
vas para el éxito de la formacién conti-
nua en la practica.

En resumidas cuentas: el éxito de la for-
macién continua se mide en dltimo ex-
tremo con los parametros econémicos de
la realidad de una empresa. Con todo, es
cuestionable que puedan asignarse efec-
tos claros a la formacién, teniendo en
cuenta los numerosos factores que influ-
yen. Un criterio intermedio son los efec-
tos de la formacion sobre la actividad la-
boral préactica, pero incluso en este caso
las diversas facetas de las competencias
obtenidas estan tan entrelazadas que sélo
quizas en proyectos de investigacion re-
sulte posible alcanzar resultados diferen-
ciados. (E, incluso en éstos, queda por
resolver el inevitable problema del gru-
po de control).
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Parece quedar excluida la posibilidad de
una valoracion satisfactoria y diferencia-
da del éxito de los procesos formativos
mediante medicion externa de la activi-
dad cotidiana de una empresa. La cues-
tion se complica ain mas por las espe-
ranzas que depositan las empresas mo-
dernas en las competencias organiza-
doras de sus trabajadores.

Las culturas empresariales que conside-
ran a sus asalariados como el nuevo “fac-
tor limitante”, esperan cambios estructu-
rales activos, esperan creatividad e inno-
vacion de estos trabajadores, y esperan
también que la formacién continua im-
parta las competencias correspondientes.

Estas repercusiones de la formacién con-
tinua, cuyo efecto se ejerce a veces a lar-
go plazo, que siempre son dificiles de
medir y que sin embargo pueden ser las
mas importantes para el desarrollo de una
empresa, sitlan a la valoracién externa
frente a problemas practicamente irreso-
lubles.

En el centro de todos los problemas mos-
trados de medicion de efectos en el mun-
do del trabajo se encuentra (cuando se
trata de los efectos de lo aprendido) el
trabajador individual, quien debe afron-
tar los mencionados requisitos del traba-
jo. Todos los esfuerzos formativos tienen
por objetivo precisamente impartir al tra-
bajador las condiciones para ello, bajo la
forma de las competencias técnicas o ge-
nerales correspondientes.

Asi pues, parece légico dejar de conside-
rar al trabajador como una “caja negra”
cuyas entradas y salidas deban dar la
mezcla justa mediante complicados me-
canismos de medicién para evaluar el
éxito de la formacion continua. Si se con-
fia en un asalariado para aceptar una res-
ponsabilidad sobre maquinas valoradas en
millones, debe también confiarse en su
juicio sobre la utilidad de determinados
procesos formativos para la ejecucion de
sus tareas.

Quien suponga al trabajador dotado de
juicio en este punto, tendra mas que na-
die la posibilidad de:

O fijar necesidades formativas (y ello de
manera diferenciada en los diversos cam-
pos operativos);
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Quien suponga al trabaja-
dor dotado de juicio en este
punto, tendra mas que na-
die la posibilidad de:

- fijar necesidades for-
mativas (...);

- establecer la utilidad di-
recta de su formacion para
la ejecucion de tareas prac-
ticas de trabajo;

- reintroducir dicha utili-
dad practica en la situa-
cion formativa

- detectar las insuficien-
cias o déficit de competen-
cias existentes y crear nue-
vos procesos formativos.
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O establecer la utilidad directa de su for-
macién para la ejecucion de tareas prac-
ticas de trabajo;

O reintroducir dicha utilidad practica en
la situacion formativa (curriculo, docen-
tes, materiales);

0 detectar las insuficiencias o déficit de
competencias existentes, y crear nuevos
procesos formativos.

De esta manera se lograria una enorme
simplificacion en todos los sistemas de
garantia de la calidad en la formacidn
continua. En lugar de dedicar mucho tiem-
po y personal, bastaria con aprovechar
procesos sencillos de comunicacién per-
manente entre los formados, la gestion y
los formadores.

Este principio de la evaluacion en el pro-
ceso de la formacion continua no tiene
porqué limitarse a los participantes, a los
alumnos formados. También los docen-
tes pueden aportar una autoevaluacion
que simplifique y dé mayor precision a
procesos de garantia de la calidad. Los
docentes detectan rapidamente - por re-
gla general - las carencias existentes en
el proceso de imparticion, y han sido ca-
paces con frecuencia de eliminar de ma-
nera auténoma dichas carencias o de se-
fialarlas a la empresa o el centro forma-
tivo. Pero hasta hoy, a pesar de las evi-
dentes ventajas de la autoevaluacion de
alumnos y formadores de la formacién
continua, ésta desempefia un papel mas
bien marginal en la garantia de la cali-
dad.

Dado que no podemos suponer como
motivo la simple ignorancia entre los in-
teresados, deberemos analizar los proble-
mas que son responsables de esta situa-
cion.

El éxito de una auto-
evaluacion requiere que
el individuo y su entorno
cumplan ciertas condicio-
nes

El escepticismo con que se acoge el em-
pleo de la autoevaluacién como eje cen-
tral para asegurar la calidad de la forma-

cién continua reposa en primer término
en una latente desconfianza hacia las ca-
pacidades y la motivacion de los trabaja-
dores y de sus docentes para juzgarse a
si mismos apropiadamente.

Y de hecho, algunas razones permiten
sospechar que esta disposicidn no sea es-
pontéanea.

En la realidad, los trabajadores suelen
dudar a la hora de descubrir ante otros
sus lagunas de conocimientos técnicos
o0 de otro tipo. Es frecuente que intenten
ocultarlas y que achaquen sus proble-
mas en la ejecucion del trabajo a “otras”
causas.

Lo mismo puede decirse de los docentes
de la formacion continua, que tienden a
recalcar como motivo de la falta de éxito
didactico la “ignorancia” de los alumnos
antes que su propia insuficiencia en la
preparacién o imparticion de una mate-
ria.

Dicho en breve, la capacidad de este gru-
po para adoptar una actitud autocritica
sobre su propia actividad y competencias
— premisa para llevar a cabo los mencio-
nados procesos de autoevaluacion - no
parece encontrarse muy desarrollada.

Pero seria falso deducir de ello sin més la
imposibilidad de lograr este objetivo. Pre-
cisamente las estrategias de rechazo o de
distraccion de los interesados nos mues-
tran que éstos conocen perfectamente sus
propios defectos, aunque no quieran re-
conocerlos.

Aqui se abre un amplio campo de estu-
dios para la sicologia en torno a las cues-
tiones de la autoimagen, el autodistan-
ciamiento y la capacidad reflexiva de las
personas. Parece Util sin embargo sefia-
lar en primer lugar los factores ambienta-
les que obstaculizan el reconocimiento de
los propios defectos.

Por ejemplo, el principio de nuestros sis-
temas escolares de utilizar el aprendizaje
insuficiente de los alumnos como meca-
nismo de seleccién negativo y no como
una motivacidn para intentar ensefarles
otra vez. Los nifios y los muchachos
aprenden ya asi a ocultar sus insuficien-
cias de conocimientos o capacidades, en
lugar de a reconocerlas.



Y en el mundo de las empresas sucede lo
mismo. Los déficit de competencias no se
traducen necesariamente en formacion
continua, sino que quedan registrados
como componente negativo de un histo-
rial y pueden frenar el ascenso dentro de
la compafiia. En casos extremos pueden
incluso convertirse en motivo de despido.

En estas condiciones, tanto el trabajdor
en formacién como el formador tienen
buenos motivos para rehusar la autocritica
realista.

Tanto empresas como centros formativos
interesados en introducir un mayor gra-
do de autoevaluacidn en sus sistemas de
aseguramiento de la calidad de la forma-
cion continua deberén ante todo desha-
cer este mecanismo de estigmatizacidn
negativa de los déficit de competencias.
Cuando un trabajador reconozca la insu-
ficiencia de sus conocimientos, deberd
estar seguro de que ello sera motivo para
eliminar dicha laguna, en lugar de repor-
tarle inconvenientes. Esto puede aplicar-
se también a los docentes, formadores y
preparadores de la formacion continua.

La reciente evolucion en la cultura de nu-
merosas empresas ofrece una buena opor-
tunidad para ello, pues la sinceridad de
los asalariados es en ellas condicion para
el desarrollo de la organizacién. Consi-
guientemente, una relacién de confianza
mutua debe sustituir a los antiguos siste-
mas controladores y sancionadores.

Los problemas generales de nuestro sis-
tema escolar de seleccion negativa pue-
den observarse en sus efectos generado-
res de una relacion tensa de numerosos
trabajadores con las modalidades escola-
res de la formacidn continua. Al ir des-
apareciendo estas modalidades en bene-
ficio de mezclas més précticas de forma-
cion y trabajo, podemos suponer que ira
creciendo la aceptacién de las activida-
des formativas incluso entre trabajadores
con prejuicios hacia la escuela.

De todas formas no puede negarse que,
aun cuando la actitud de las empresas
frente a las lagunas de conocimientos y
capacidades de sus asalariados se haga
coherentemente positiva, no se habran
eliminado todos los obstaculos que se
oponen a una autoevaluacion apropiada
y diferenciada de los trabajadores.
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Existen fundamentalmente dos grupos de
obstaculos subjetivos:

O Los sujetos de la autoevaluacion de-
ben aprender que reconocer los propios
defectos no redunda en perjuicio propio
sino que, al contrario, una actitud cons-
tructiva hacia estas lagunas forma parte
de una imagen positiva de si mismo.

O Los sujetos de la autoevaluacion tam-
bién deben aprender a discernir qué re-
querimientos diversos de un puesto de
trabajo pueden satisfacerse obteniendo de
una u otra forma determinadas compe-
tencias. Es mas: qué métodos didacticos
tendran mayor o menor eficacia en su caso
individual. Esto es, deberan convertirse
en especialistas de su propia carrera
formativa.

Se evidencia de esta manera que la
autoevaluacion en la formacion continua
es materia que exige actividad formativa
tanto a los trabajadores como también a
los docentes. Para evitar maletendidos: no
pretendemos recomendar “cursos para la
autoevaluacion”; la capacidad de autoeva-
luacion serd mas bien resultado de la elec-
cion conveniente de método en las for-
maciones continuas de caracter técnico y
en las diversas formas de desarrollo
organizativo en las empresas. La incita-
cion permanente a la autorreflexion en la
formacion y en el trabajo, el apoyo meto-
dico-instrumental para ello y por supues-
to la integracidon de estos ejercicios en
procesos realimentadores a través de com-
pafieros de trabajo, superiores y forma-
dores, ayudaran poco a poco a las perso-
nas a ir mejorando sus capacidades de
autoevaluacion.

Pero ya estas mismas vias de mejora de
las condiciones subjetivas para la auto-
evaluacion evidencian que este método
para garantizar la calidad de la formacion
continua no puede sustituir totalmente a
la evaluacion externa.

Autoevaluacion y evalua-
cion externa: elementos
complementarios

Si bien en el titulo de este articulo se pre-
gunta - algo provocadoramente — si la
autoevaluacion es una “calzada real” para
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“Tanto empresas como cen-
tros formativos interesa-
dos en introducir un mayor
grado de autoevaluacion en
sus sistemas de asegura-
miento de la calidad de la
formacion continua debe-
ran ante todo deshacer este
mecanismo de estigmatiza-
cién negativa de los déficit
de competencias. Cuando
un trabajador reconozca la
insuficiencia de sus conoci-
mientos, deberd estar segu-
ro de que ello sera motivo
para eliminar dicha lagu-
na, en lugar de reportarle
inconvenientes.”

“Los sujetos de la auto-
evaluacion deben aprender
gue reconocer los propios
defectos no redunda en per-
juicio propio sino que, al
contrario, una actitud con-
structiva hacia estas lagu-
nas forma parte de una
imagen positiva de si mis-
mo.”
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Autoevaluacion

“Sélo la confrontacién de la
propia valoracién con las
correspondientes valora-
ciones de los “otros agentes
importantes” confiere a la
autoevaluacion el necesa-
rio autodistanciamiento y
la seguridad de juicio que
se requiere para que ésta
deje huella en la formacion
subsiguiente.”

“La autoevaluacion, inte-
grada de esta manera en
procesos de evaluacion ex-
terna, puede permitir de
hecho asegurar la calidad
de la formacién continua
de manera mas sencilla,
mas eficaz y con mayores
repercusiones para su au-
téntico objetivo: la mejora
permanente de la forma-
cién continua préactica.”
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Comentarios
de comparieros,
superiores, etc.

asegurar la calidad de la formacién con-
tinua, ya al plantear los problemas subje-
tivos de una autoevaluacion precisa y rea-
lista se aprecia que ésta no podra renun-
ciar a algunos elementos de la evaluacion
externa, precisamente para afrontar éstos
problemas.

Sélo la confrontacidn de la propia valo-
racion con las correspondientes valora-
ciones de los “otros agentes importantes”
confiere a la autoevaluacion el necesario
autodistanciamiento y la seguridad de jui-
Ccio que se requiere para que ésta deje
huella en la formacion subsiguiente.

Lo que por supuesto también puede for-
mularse a la inversa: toda valoracién ex-
terna sobre competencias, rendimientos
en el trabajo etc. de asalariados, alumnos
de formacion continua o docentes reque-
rird una posibilidad de autocorreccion por
los interesados. Esto se ha hecho ya hace
mucho tiempo realidad en numerosas
empresas, bajo la forma del dialogo con
los trabajadores. Los superiores recono-
cen el valor de estos dialogos precisamen-
te para corregir sus propias valoraciones
externas.

La evaluacion externa y la autoevaluacion
son de hecho dos caras de la misma mo-
neda:

Evidentemente, cada autovaloracién con-
tiene elementos de valoracién externa,

que son los que ademas le confieren su
validez.

Cuando un formado, tras haber recibido
una formacion en programacion operativa
CNC, observa un fracaso en sus activida-
des laborales cotidianas, ello constituye
inicialmente ya una autoevaluacion. Pero
ésta solo tendra consecuencias si dicho
formado es capaz de detectar los motivos
de dicho fracaso en la formacién imparti-
da, en sus contenidos, en sus métodos o
bien en la propia organizacién del traba-
jo- lo que constituye una valoracion ex-
terna. La autoevaluacion, integrada de esta
manera en procesos de evaluacion exter-
na, puede permitir de hecho asegurar la
calidad de la formacién continua de ma-
nera mas sencilla, mas eficaz y con ma-
yores repercusiones para su auténtico
objetivo: la mejora permanente de la for-
macién continua practica.

1. El trabajador individual se halla en el
centro algido de los complejos requisitos
de actividad dentro de la empresa mo-
derna y en el centro de los correspon-
dientes esfuerzos formativos. Se convier-
te por ello en fuente prioritaria de infor-
maciones, tanto sobre los desfases de
competencias existentes entre él/ellay lo
requerido por la empresa, como sobre la
utilidad diferencial de las formaciones
continuas ideadas para compensar estos
déficit de competencias existentes.

2. En las modernas culturas empresaria-
les, basadas cada vez mas en los trabaja-
dores como fuente de innovacién y
competitividad, éstos se convierten en
sujetos de su propio desarrollo dentro de
la empresa. S6lo ellos se encuentran en
situacion de ocuparse con responsabili-
dad y con la suficiente informacién de
sus propias necesidades formativas.

3. Para que la autoevaluacién pueda ser
una auténtica fuente de mejoras en la for-
macién continua es necesaria una nueva
cultura de la sinceridad en las empresas,
que haga posible autocriticarse los défi-
cit de competencias y criticar también
problemas formativos sin miedo a
cosecuencias negativas para la propia
carrera. Quien detecte en si mismo lagu-
nas de conocmientos o de capacidades
debera recibir la oportunidad de formar-
se para contrarrestarlas, sin quedar mar-
cado por ello negativamente.



4. La autoevaluacién sélo adquiere segu-
ridad y surte en consecuencias mediante
procesos de revinculacién permanentes
a mecanismos de evaluacion externa. La
autovaloracion sobre las propias posibi-
lidades, problemas y limites de rendimien-
to deben corregirse mediante procesos de
comentarios en confianza con grupos de
compafieros o con los superiores. Solo
asi puede obtenerse el necesario auto-
distanciamiento, y tambén la necesaria
seguridad en uno mismo.

5. La autoevaluacidn es siempre un pun-
to de partida para la evaluacion externa
de programas de formacion continua, de
docentes, procesos didacticos, materia-
les, etc. Para que esta valoracidn exter-
na sea correcta, los sujetos de la
atoevaluacién precisan conocimientos
sobre los mecanismos de la formacién
continua. Obtienen éstos, dando por sen-
tado su propio interés, gracias a siste-
mas formativos cada vez mas abiertos y
no escolares, en los que el formador y
el formado configuran ademas juntos,
como asociados con intereses comunes,
el proceso formativo.

6. Los formadores de centros formativos
0 de empresas son también, a través de
estos procesos conjuntos de aprendizaje,
protagonistas de la autoevaluacion o de
la evaluacion externa. Pueden corregir di-
rectamente los fallos apreciados en el
proceso didactico e integrar asi sin ro-
deos una garantia de calidad en la forma-
cion continua.

Es naturalmente demasiado temprano, o
quizas incluso erréneo, referirse a la
autoevaluacion como a una “calzada real”
para lograr la garantia de la calidad den-
tro de la formacién continua.

Por otro lado, podemos asegurar que sélo
mediante procesos de autovaloracion res-
ponsable de formados y formadores po-
dra asegurarse la calidad en el complejo
campo de la formacién continua en la
empresa, de manera sencilla, correcta y
sobre todo en el momento preciso.

La creciente importancia que tiene para
la empresa conseguir trabajadores
autorresponsables que puedan aprender
por si mismos presupone ya la presencia
de asalariados capaces de partir de una
autovaloracion de sus propias competen-
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cias o lagunas como inicio de su propio
desarrollo profesional.

Debemos resaltar por ultimo que un pro-
yecto de autoevaluacion sélo podré te-
ner éxito si se inserta dentro de los ade-
cuados procesos de realimentacion y va
acompafiado de las correspondientes va-
loraciones externas aceptadas.

Elementos de autoevalua-
cion en la practica de las
empresas

Advierto para empezar que no conozco
hasta la fecha ninguna empresa europea
que haya puesto la formacion continua
plenamente en manos de sus trabajado-
res, de la manera que hemos descrito.

Otra cosa son los esfuerzos de las em-
presas europeas por promover un desa-
rrollo de su personal y de la formacion
continua con criterios de calidad. En casi
todos los sistemas conocidos de garantia
de calidad o de gestion de la calidad, la
participacion de los trabajadores adquie-
re una importancia central para lograr esta
optimizacion cualitativa.

Un estudio comparativo sobre el asegura-
miento de la calidad de la formacion con-
tinua en la empresa, efectuado sobre 9
Estados Miembros europeos, observaba,
a partir de 45 estudios de caso con em-
presas, lo siguiente:

“Cada vez se extiende mas la opinidn de
que la garantia de la calidad unicamen-
te puede lograrse si participan decisiva-
mente en ella todos los trabajadores. Tam-
bién en el campo de la formacion conti-
nua, la garantia de la calidad s6lo des-
pliega sus potencialidades de optimiza-
cidn e innovacion de procesos cuando
deja de ser un método de gestion para con-
vertirse en un movimiento “de abajo a
arriba” de los trabajadores .

La mencionada funcion bisagra de la re-
flexion conjunta y permanente sobre las
posiblidades de mejorar la formacién con-
tinua, que es quien trasforma la garan-
tia de la calidad en factor de innovacién
empresarial, requiere necesariamente
margenes libres de autodeterminacion y
responsabilidad individual en la empre-
sa. Ello implica una apertura de la cultu-
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“Cada vez se acepta mas
gue una garantia de la ca-
lidad formativa Unicamen-
te podra lograrse si en ella
participan decisivamente
todos los trabajadores.”
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ra empresarial hacia una mayor cola-
boracidn y responsabilidad individual de
todos los trabajadores.

Con respecto al propio proceso de garan-
tia de la calidad, son cada vez mas los
elementos de autoevaluacion, autocontrol
y mejora auténoma que relevan a los
mecanismos externos de control y a las
instrucciones de arriba a abajo.

Se aprecia claramente que la garantia de
la calidad conduce por fuerza a una es-
piral de mejoras in crescendo: los traba-
jadores solo pueden cumplir estas tareas
mas exigentes de optimizacion de proce-
sos en la formacidn continua si disponen
de las competencias correspondientes (for-
macién continua), lo que conlleva nue-
vas posibilidades, etc...

Ahora bien, las empresas no son institu-
ciones formativas ni centros sicologicos
para el desarrollo de la personalidad de
sus empleados. Es necesario por ello re-
cordar que los procesos descritos de ca-
pacitacion de los trabajadores para
optimizar procesos de formacion continua
son exactamente idénticos a los requeri-
das para optimizar procesos en el proceso
propiamente productivo de la empresa.

Considerando la evolucion actual del
mercado y la tecnologia, para las empre-
sas europeas parecen ser prometedoras las
formas de organizacién del trabajo y de
la compafiia que concedan un papel im-
portante al desarrollo de las competencias
decisorias de sus trabajadores.”®

Algunos ejemplos de entre los numero-
SOs existentes:

Du Pont de Nemours (Luxemburgo) °

Los procesos de aseguramiento de
la calidad en aplicacién

Los procesos de aseguramiento de la
calidad aplicados se han reducido con-
siderablemente, lo que refleja la nue-
va filosofia de la compafiia Du Pont:
pasar de una disciplinaimpuesta a una
disciplina que proceda del interior del
individuo.

Asi, el procedimiento relativo al caso
analizado, fijado por el correspondien-

te manual de calidad, impone utilizar
una lista de comprobacién que deben
firmar los diferentes jefes de servicios,
Unicamente para la formacion de orien-
tacion. Pero, no obstante, es el propio
participante quien se hace responsa-
ble de obtener todas las informacio-
nes previstas para esta formacién de
orientacion.

Esta responsabilizacion prolonga su
I6gica en el examen anual de los ren-
dimientos. Los propios trabajadores
deben exigir dicha evaluacion, que
debe efectuar su superior directo. Con
este fin, han de llevar a cabo una auto-
evaluacion y pedir su evaluacion a una
serie de trabajadores. El superior di-
recto cotejara estas informaciones con
aquellas de las que dispone personal-
mente. La evaluacion debe venir acep-
tada por el trabajador; en caso contra-
rio, éste puede recurrir a un comité.
En caso de llegarse a un acuerdo, el
superior directo y el trabajador elabo-
ran un plan de formacion para el afio
siguiente, que el responsable forma-
tivo se encargaréa de centralizar.

Las diferentes formaciones seguidas
por cada trabajador y todos los datos
restantes quedan por supuesto regis-
tradas en un programa adecuado de
ordenador.

Todos estos cambios en la cultura de
la empresa no se han dado ain por
finalizados, y ha de tenerse en cuenta
que Du Pont ha sido hasta hace poco
una empresa que conferia mucha im-
portancia a los sistemas aplicados.
Hoy contindan aplicandose toda una
serie de aquellos mecanismos. En
bastantes situaciones probleméticas,
los trabajadores se ven confrontados
a dos tendencias contradictorias: la
responsabilizacion y la vigilancia direc-
ta. Este estado de las cosas provoca
sin duda algunos conflictos.

Renault Portuguesa Sociedade In-
dustrial e Comercial SA (Portugal) 1°

En el caso de esta empresa, los mé-
todos mas empleados para garantizar
la calidad son los siguientes:

O La observacion en el puesto de tra-
bajo, conforme a los procedimientos



mencionados dentro de las atribucio-
nes de los cuadros jerarquicos y téc-
nicos.

O Entrevistas con los participantes, ya
sea antes de realizarse la formacion,
con el objetivo de informar y recoger
sugerencias, 0 una vez impartida
aquélla.

O Para recoger comentarios sobre la
aplicacion de las competencias obte-
nidas se efectian en ocasiones en-
cuestas, realizadas por los correspon-
dientes departamentos de la empresa
0, en caso de dificultades técnicas, por
unidades especializadas de las empre-
sas proveedoras de servicios de for-
macion. Este procedimiento es adicio-
nable/acumulativo con el seguimiento
que lleva a cabo la direccion.

O Estas informaciones dan pie a efec-
tuar ajustes que pueden ser inmedia-
tos, cuando se detecta una diferencia
con respecto al resultado formativo es-
perado, o bien ulteriores, con reformu-
lacion de los objetivos de la formacién
y de su contenido.

O No existen en general tests ni exa-
men final de evaluacion para las acti-
vidades de FPC, a no ser que se trate
de formaciones de larga duracién con
derecho a titulo, como las formacio-
nes de reconversion.

O La autoevaluacion se lleva a cabo
ante la direccion jerarquica o con el
apoyo de consultores, y puede ser in-
dividual o en grupo.

Cleveland Ambulance National
Health Service T rust (NHS) (UK)

Calidad que garantiza la formacion

La formacién en los dos primeros moé-
dulos la imparten instructores ambu-
lantes. Al término de la misma los can-
didatos son examinados por los con-
sultores médico-hospitalarios adecua-
dos mediante pruebas orales y escri-
tas y situaciones simuladas. El exa-
men externo de los formados garanti-
za el cumplimiento de los objetivos y
requisitos exigidos a la formacion.
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Durante el tercer médulo se evaluan
las competencias de los formados ob-
servandose su trabajo en un entorno
hospitalario; se encargan de dicha
observacidn el personal del hospital y
los instructores ambulantes. El recur-
so al personal hospitalario para eva-
luar las competencias de los alumnos
en un entorno practico garantiza la
consecucion de los objetivos forma-
tivos.

El cuarto mddulo emplea formacion y
evaluacion en el trabajo para garanti-
zar la obtencién de competencias por
el alumno. Al comienzo del mismo los
formados se asighan a un puesto jun-
to a un profesional sanitario cualifica-
do también como instructor/evaluador
de competencias conforme a los re-
quisitos del Training Development
Lead Body (Organismo Rector para el
Desarrollo de Competencias).

Al iniciarse el médulo el alumno efec-
tda una autoevaluacién, examinando
los rendimientos necesarios para des-
empefiar su funcién profesional y va-
lorandose a si mismo en cada uno de
los diversos elementos.

El alumno y el formador/evaluador de-
baten los resultados de esta autoeva-
luacién y acuerdan un plan de accién
gue indica los métodos para colmar las
necesidades formativas detectadas,
con plazos de realizacion y personas
participantes en la formacion. Se man-
tiene y actualiza un registro de la acti-
vidad formativa, y también los docu-
mentos que demuestren determinados
logros formativos que el alumno de-
see hacer constar y que hayan sido
verificados por el formador/evaluador.

El alumnoy el formador/evaluador tra-
bajan juntos hasta que ambos piensan
que el alumno ya puede demostrar su
competencia a un examinador interno
independiente.

Si un alumno ha finalizado el progra-
ma formativo de competencias practi-
cas y ha sido encontrado apto en la
evaluacion, recibe el “titulo” de la Co-
mision Sanitaria Asesora de la Cleve-
land Ambulance, que le capacita para
trabajar como personal sanitario/
paramédico. Una vez acreditada la

* X %
* *
* *
* *

* 5 *

CEDEFOP
45

REVISTA EUROPEA

11) Gibbons, J.: Quality Assurance of
In-Company Training, Sheffield 1994



FORMACION PROFESIONAL N 15

12) Decramer, J.: Survey on Quality
Assurance in Training, Bruselas1994,
Case 7, S. 2f

* X %

* %

*

*

* *
* 5k

CEDEFOP
46

REVISTA EUROPEA

cualificacién NVQ, estas personas pre-
sentaran los correspondientes certifi-
cados que les permitan obtener una
NVQ de nivel IV en Competencias
Paramédicas/Sanitarias

ATEA N.V. (Bélgica) *?

Pueden observarse tres cambios fun-
damentales en la estrategia formativa
de esta empresa:

O debido a la complejidad y diversi-
dad crecientes de las necesidades
formativas, el departamento formativo
tenia cada vez mayores dificultades
para reunir un “equipo experto” de
formadores adjuntos a dicho departa-
mento. Fueron designandose cada vez
mas empleados “expertos” en calidad
de responsables para elaborar médu-
los formativos utilizados por los em-
pleados “no expertos” (estos expertos
contindan su trabajo en los departa-
mentos “productivos”. El departamen-
to formativo coordina el desarrollo y
controla la utilizacion de los médulos
formativos. Este cambio de estrategia
requiere nuevas filosofias y concep-
tos para disefiar la formacion (es ne-
cesario “utilizar” un experto debido a
las competencias que domina, no de-
bido a sus cualidades “didacticas”) y
hacerla accesible.

O debido a la velocidad de la evolu-
ciony ala “individualizacion” de la for-
macion, resulta cada vez mas imposi-
ble planificar formacion para un nime-
ro grande de asalariados. Cada traba-
jador debe formarse “en su momento
justo” y con un programa formativo
adaptado a sus necesidades. Ello re-
quiere replantear “completamente” la
organizacion de la formacion (lo que
ya no resulta posible con los “progra-
mas anuales” que ofrecen los cursos
convencionales). La formacion vendra
impartida cada vez mas a través de
modulos de formacion que podran es-
tudiarse individualmente (cursos no
convencionales) bajo el asesoramien-
to de un empleado “experto” o prepa-
rador. Esto exige una mayor integra-
cion de responsabilidades formativas
dentro de la organizacion.

O a fin de incrementar la productivi-
dad de la empresa, sera necesario di-

rigir a las personas mejor que antes.
Este tipo de gestién/direccién se fun-
damentara en el “respeto” al trabaja-
dor. Dicho respeto resulta necesario
para crear el ambiente requerido para
fomentar el “autodesarrollo” entre los
trabajadores. Este cambio en la estra-
tegia de gestion tendra fuertes conse-
cuencias sobre la forma en que se
seleccionan y/o forman los gestores.

Hoy en dia, buena parte del presu-
puesto formativo se gasta sin resulta-
do alguno, lo que se debe a que los
trabajadores no se hallan lo suficien-
temente motivados para hacerse res-
ponsables de su propio desarrollo. Las
empresas que sean capaces de rom-
per con esta situacién ganaran la ca-
rrera, dada la importancia cada vez
mayor del “factor humano” en el pro-
ceso productivo. Todas las empresas
tienen acceso a la misma tecnologia,
por lo que no sera éste el elemento
determinante de la competitividad de
una empresa. La “Unica” variable res-
tante sera de las personas que traba-
jan con la tecnologia disponible. La di-
ferencia consistird en sus conocimien-
tos y en el uso que hagan de la tecno-
logia. Pero ello sélo sera posible si el
estilo de gestion aplicado da a los tra-
bajadores la necesaria “libertad” y el
“espacio” para mejorar continuamen-
te tanto el proceso productivo como
sus competencias para utilizar las tec-
nologias disponibles. Si los directivos
no permiten que aflore esta “libertad”,
dicha mejora no podréa tener lugar,
pues la complejidad del trabajo supe-
ra ya la capacidad técnica de una per-
sona (el directivo). Este tipo de ges-
tién requiere talento para dirigir a otros
partiendo de una competencia de ges-
tion y no de una autoridad. Este cam-
bio en el estilo directivo sera funda-
mentel, pues influir sobre la mayoria
de los elementos de apoyo en gestion
de recursos humanos. Debido a lo
esencial de dicho cambio, se ha co-
menzado a utilizar el término de
“redisefio”...pero seguir con ello exce-
deria los limites de este documento.
Como conclusion, avanzo que sin este
“redisefio” serd dificil lograr aquél
“autodesarrollo”.

Uno de los procesos que deberan
redisefiarse es el proceso formativo.



El departamento de formacién debe
garantizar que el presupuesto forma-
tivo se gaste de manera correcta. Uno
de los métodos para ello sera retirar a
a las personas no motivadas de los
cursos (motivar a las personas no in-
cumbe al departamento de formacion
sino a la gestidn, la motivacion tiene
que venir desde dentro del “empleo”).
El sistema que utilizamos para esto es
afiadir un trabajo de estudio al comien-
zo de los cursos. Los no motivados no
encontraran la energia suficiente para
llevarlo a cabo y en consecuencia no
iniciaran el curso. Los motivados, por
el contrario, no tendran problemas con
dicho estudio ya que necesitan real-
mente el curso. La adicion de esta ta-
rea de estudio dard mucha mayor efi-
cacia a los cursos, particularmente a
los convencionales. Un error tipico de
gestion es el de forzar a los trabajdores
(autoridad) a asistir a cursos forma-
tivos aunque no se hallen motivados.
El resultado es doblemente negativo:
el empresario se desmotivara, y se
despilfarra el presupuesto de la forma-
cion.

La Société Raymond Geoffray
(PYME francesa) °

Efectos internos del sistema

Participacion de los asalariados e im-
pacto sobre su trabajo

El personal no se ha manifestado
opuesto al proyecto de la empresa (en
caso contrario, ésta hubiera debido
deshacerse de los trabajadores que
rechazasen la novedad). Pero a cam-
bio si ha hecho falta motivar y lograr
una evolucién cultural para conseguir
que desempefien un papel activo en
la gestion participativa. La empresa
recurrié a un organismo (financiado
por el consejo regional) que ayudo a
sensibilizar sobre el tema de la cali-
dad y aportd la sensatez de alguien
asociado al proceso pero exterior a la
empresa.

La formacion surtio asimismo un efec-
to de responsabilizacion del personal.
En algunos casos, revel6 las capaci-
dades ocultas de determinados traba-
jadores considerados estancados, y
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les permitio pasar a desempefiar fun-
ciones valorizadoras.

La difusion de la formacion en la esfe-
ra productiva

El sistema de la calidad tiende a de-
sarrollar formas no comerciales y no
externalizadas de la formacién:

O no externalizadas: la empresa lleva
a cabo una parte importante de la for-
macion en el centro productivo, y no
como curso en los locales del formador

O no comerciales: la empresa ha bus-
cado de manera puntual que los for-
mados se conviertan en difusores para
la formacion de otros. Asi, cuando hizo
falta impartir informatica a las secre-
tarias, se decidio formar a cada una
en un programa particular (cuadros de
célculo o tratamiento de texto) con la
obligacién de formar a su vez a las
otras. Esta préctica dié una dindmica
particular a la formacién para el per-
sonal

O no externalizados y no comerciales:
la empresa organiza regularmente se-
siones de formacion ligeras (2h y de 3
a 4 veces por semana), reuniendo en
ellas solo a pequefios equipos y ani-
madas por integrantes de la empresa.
Esta movilizaciéon de competencias
internas permite difundir las competen-
cias adquiridas. Permite asimismo re-
valorizar a las personas (cuadros o tra-
bajadores) dentro de la empresa, ga-
rantiza una mejor atencién a los for-
mados y consolida la cultura de la par-
ticipacién.

Efectos sobre la calidad de la forma-
cion

Es evidente que el estatus de la for-
macién se ha modificado. La forma-
cion se consideraba anteriormente
como una recompensa. Esta vision ha
pasado a mejor vida, y hoy en dia se
la considera una inversion.

Los planes formativos siguen presen-
tando algunas desviaciones, y en par-
ticular determinadas formaciones han
tenido que atrasar su realizacién. Por
otra parte, algunas formaciones no han
funcionado por haberse evaluado mal
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la capacidad de determinados indivi-
duos para aprender. Pero, de forma
general, se han conseguido los objeti-
VOS.

De estos ejemplos, que podriamos conti-
nuar enumerando a voluntad, se deduce
la necesidad de instaurar métodos partici-
pativos, incluyendo elementos de auto-
evaluacién, para garantizar la calidad.

Un proyecto piloto planificado por el
Bundesinstitut fur Berufliche Bildung
(bibb) (Instituto Federal de la FP aleman)
tiene por objetivo el desarrollo sistemati-
co de la autoevaluacion y la autocritica
como columnas centrales de una gestion
de la formacidn profesional continua en
la empresa. También las cuestiones esen-
ciales sobre evaluacion de institutos de
formacién continua se intentan resolver
por el método de la autoevaluacion.:

“— A pesar de todos los cambios en la cul-
tura de la formacidén continua en la em-
presa, la cuestion del beneficio para la
empresa de la formacion y el desarro-
llo de su personal sigue siendo esencial.
La direccion de una empresa necesita
demostrar el éxito de la formacion conti-
nua, medido en términos econémicos,
para aceptar las inversiones en formacion
continua como una politica econémica
correcta. Esto se aplica también a los ti-
pos de formacidn continua adaptados al
puesto de trabajo.

Precisamente donde se consigue integrar
la formacion y el trabajo en el sentido de
una organizacion autoformativa resulta
particularmente dificil efectuar controles
del éxito de la formacién continua. En

estos sistemas de trabajo ya es bastante
dificil separar las inversiones para
optimizar el trabajo de aquellas para
optimizar la formacién: ambas se condi-
cionan mutuamente y se entremezclan.
Mas dificil adn resulta interrelacionar
causalmente procesos formativos perma-
nentes y cumulativos con las mejoras de
los procesos de trabajo, también perma-
nentes y cumulativas.

La autoevaluacion por los trabajadores in-
teresados, integrada en una evaluacion
externa efectuada por comparieros y su-
periores, aparece como el tinico medio no
s6lo para aplicar continuamente en la
practica el conjunto de la formacidn, la
optimizacion permanente y los cambios
econémicamente logicos de los procesos
del trabajo, sino también para efectuar
directamente las adaptaciones correspon-
dientes de la formacion continuay el de-
sarrollo del personal.

Seran los trabajadores, protagonistas de
los procesos del trabajo, quienes decidi-
ran si su formacion continua en la em-
presa facilita 0 no estos procesos de tra-
bajo. A través de la autoevaluacion se les
capacita no solo para percibir esto sino
para analizar las razones del éxito o del
fracaso y utilizar dicho analisis como base
para modificar la formacion.

Esta critica y reflexion permanentes so-
bre los cambios en las propias competen-
cias y sus efectos sobre la mejora del pro-
pio trabajo conducirdn, a través de la
realimentacion, a los elementos antes
mencionados de autoevaluacién y auto-
direccion para la formacion en la empre-
sa: (Gréfico 2)"





