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Los nuevos métodos de ges-
tion insisten continuamen-
te en el papel y la funcion
de la empresa para el desa-
rrollo de las competencias
individuales, y presentan
unanimemente dicho desa-
rrollo como algo ventajoso
tanto para el trabajador
como para la empresa.

Este articulo intenta verifi-
car la realidad, analizando
los resultados de una en-
cuesta efectuada en dos em-
presas tecnolégicas que se
definen a si mismas como
organizaciones autoforma-
tivas.

Puede concluirse -a pesar de
que las dos empresas estu-
diadas parecen cumplir al-
gunas de las condiciones
correspondientes a la no-
cion de organizaciéon auto-
formativa- que existen con-
tradicciones entre la
pretension de estas empre-
sas y la realidad.

Las empresas que se consi-
deran organizaciones
autoformativas debieran
comprender que la creacion
de condiciones que favorez-
can el desarrollo de las com-
petencias individuales entre
sus trabajadores es uno de
los deberes para el desarro-
llo de la empresa.
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La organizacion auto-
formativa desde la
perspectiva de sus em-

pleados

Introduccion

Los principios bdsicos de los sistemas
actuales de gestion empresarial han ido
transformando en los ultimos tres dece-
nios su percepcion sobre el papel y la
funcion que deben cumplir los trabaja-
dores. Mientras que entrada la década de
1980 predominaban estructuras laborales
tayloristas y una reglamentacion detalla-
da de los procesos en el mundo del tra-
bajo, y a la vez la fe en la ciencia apoya-
ba la visién futura de una fibrica que
consiguiera prescindir del trabajador, el
estudio del MIT “The machine that
changed the world” (Womack, Jones &
Roos, 1990) ha revolucionado el pensa-
miento en los dmbitos directivos. Surgid
el concepto de la “organizacion ligera”,
que exige reducir la reglamentacion de
procesos productivos y descentralizar la
responsabilidad y el poder decisorio. El
objetivo consistia en prestar por una par-
te mayor eficacia a las operaciones pro-
ductivas, y por otra en posibilitar una re-
accion rapida a los cambios del mercado.
Conforme a este modelo, la funcién de
los empleados en la empresa se transfor-
ma en una participacién activa en los pro-
cesos de trabajo. En los afios sucesivos a
1990 fueron apareciendo toda una serie
de otros modelos de organizacién labo-
ral en la empresa, para los que el desafio
esencial consiste en realizar con eficacia
los procesos de transformacion y cambio
en la empresa. Estos modelos abrazan la
idea de la “organizacion autoformativa”
(learning organisation), y como denomi-
nador comun prestan atencion a las com-
petencias individuales de los trabajado-
res: no es ya sélo el pequefio circulo de

directivos quien debe superar los desa-
fios que afronta la empresa, sino toda la
plantilla (Sattelberger, 1999), consideran-
do entre otras razones que ante lo impre-
visible de la evoluciéon el potencial de
posibles soluciones adecuadas para una
empresa serd probablemente directamente
proporcional al nimero de cabezas pen-
santes.

Si se considera la competencia individual
de los trabajadores como fuente impor-
tante para superar estos problemas futu-
ros y dificilmente previsibles, y si el inte-
rés radica en lograr una amplia base de
competencias individuales, la interpreta-
cién de éstas como un recurso que debe
desarrollarse y mantenerse se deduce por
si misma. Este es uno de los motivos im-
portantes por el que muchas empresas
desean ser “organizaciones autoforma-
tivas”. Hoy en dia, incluso empresas de
estructura tradicional han incorporado en
parte aspectos de la organizaciéon auto-
formativa, como por ejemplo los sistemas
de sugerencias internas, e intentan asi
aprovechar el potencial de creatividad y
competencia de la propia plantilla para
desarrollar la empresa desde dentro.

El presente articulo ofrece inicialmente un
breve panorama de la catalogacién de
competencias individuales del trabajador
dentro de los modelos de organizacién
autoformativa, y a continuacién analiza
los resultados de un estudio empirico de
investigaciéon que recoge la opinién de
los empleados en dos grandes empresas
industriales alemanas sobre realizacion
practica del modelo de la organizacién
autoformativa en su entorno de trabajo.
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La organizacion autoformativa
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El valor de las competen-
cias individuales en los
modelos de organizacio-
nes autoformativas

Por organizacion autoformativa entende-
remos aquella que se sitda en “un proce-
so de transformacion permanente, ya que
estimula a sus trabajadores a realizar con-
tinuamente modificaciones y ajustes. Una
organizacion autoformativa...se concen-
tra en crear, obtener y transmitir conoci-
mientos y en adaptar correctamente su
comportamiento a éstos” (Friedman,
Hatch & Walter, 1999, p.168). Las direc-
trices practicas para implantar modelos de
organizacion autoformativa (p.e. Probst y
Biichel, 1994) proponen metodologias y
normas que tanto abren posibilidades y
facultan para determinados procesos de
desarrollo de competencias como integran
diversas dimensiones de procesos forma-
tivos y sus respectivas interdependencias
(véase Grifico 1). No obstante, desde un
plano educativo tedrico estos modelos
presentan el problema de que, aunque

experiencias formativas

Formacion de
multiplicadores

Formacion
de grupos

Transformacion del capital cognitivo
disponible en una organizacion

definen el objetivo de transformarse en
una organizacién autoformativa, se man-
tienen abstractos, oscuros y teéricamente
confusos en cuanto a las propuestas con-
cretas que hacen posible o estimulan la
obtencion de conocimientos por los tra-
bajadores. Ello tiene por consecuencia
que los trabajadores deben asumir unos
requisitos mal delimitados; y como pro-
tagonistas de unos requisitos de compe-
tencias poco claros, tampoco suelen po-
der determinar las condiciones de utili-
zacion de éstas, ya que las competencias
por regla general se deciden fuera de su
entorno de influencia (p.e. por la cliente-
la, el mercado o la direccion de la em-
presa).

El modelo que el grifico refleja implica
la transformacion del capital cognitivo en
una organizacién como reaccién a las
modificaciones de su entorno. Tiene en
cuenta procesos formativos tanto indivi-
duales como sociales, y también la for-
macién de y a través de multiplicadores.
Para apoyar los procesos formativos pre-
tendidos se recurre al registro y documen-
tacion de las experiencias formativas en
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Las inversiones de una organizaciéon autoformativa (véase Probst y Biichel, 1994, p.63)
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diversos sistemas, por lo que el modelo
abarca iniciativas debatidas por lo gene-
ral en el mundo de la empresa bajo el
concepto de “gestion del conocimiento”
(p.e. Freimuth, 1997; Willke, 1998). En su
conjunto, estas cuatro dimensiones de la
formacién en la empresa generan un
modelo de aprendizaje organizativo que
en teoria debe permitir aprovechar las ca-
pacidades de los trabajadores para resol-
ver problemas de la empresa (véase
Wildemann, 2000, p.325 y sig.), conside-
rando que la ripida transformacion de los
mercados es el desaffo fundamental para
ésta (Véase Berryman y Bailey, 1992, p.10
y sig.; Kihl, 1998, p.35 y sig.; Lesgold,
1997, p.167). La falta de claridad en la
prediccion de las futuras competencias
necesarias provoca que los programas de
organizaciones autoformativas prevean
fomentar una gama de competencias lo
mds amplia posible entre sus trabajado-
res, y posibilitar un extenso intercambio
de capital cognitivo en la organizacion.

Como ilustra el Grafico 1, los métodos
modernos de organizacion del trabajo que
estructuran la empresa como organizacion
autoformativa se caracterizan particular-
mente porque requieren de sus trabaja-
dores una fuerte disposicion a tomar de-
cisiones y asumir responsabilidades, apo-
yandose para ello en su competencia in-
dividual. Cuanto mis se reduzca formal-
mente en la empresa el control por orga-
nismos centrales, mas posibilidades for-
males tendran los trabajadores para par-
ticipar activamente en la definicion de los
fines y medios de su actuacion profesio-
nal. El hecho de que los métodos que
proponen el aprendizaje organizativo es-
tén cobrando atractivo pueden verse
como indicio de que las direcciones de
empresa aceptan y aspiran a esta partici-
pacion (por los motivos que sean) y que
intentan crear en la practica una base para
la misma: a través del desarrollo de las
competencias individuales.

En general, los requisitos de competen-
cias “se caracterizan en los procesos de
trabajo modernos por mayores necesida-
des de conocimientos y comunicacion,
una creciente autonomia de los procesos
del trabajo y de produccion, un grado
superior de flexibilidad, movilidad, efica-
cia e intensidad del trabajo y nuevas for-
mas de control” (Dehnbostel, Erbe y
Novak, 2001, p.11). El trabajo cotidiano

estd sometido a una transformacién per-
manente, cuyas repercusiones apenas
pueden predecirse. Y los trabajadores
deben ser en teoria capaces de superar
dicha transformacion de una manera eco-
némicamente rentable. Esta situacién no
permite describir las cualificaciones con-
cretas que se hacen necesarias: si se fija-
sen éstas, el propio hecho de una trans-
formacion permanente las harfa rdpida-
mente cuestionables u obsoletas. Cuanto
mds se ajuste un requisito de competen-
cias a las necesidades de un puesto de
trabajo, mayor serd el riesgo de su
devaluacion, debido a la evolucion actual
del sistema laboral (Véase Heid, 1996,
p.20). También Mertens (1974) llegé a este
resultado cuando present6é su modelo de
las “cualificaciones clave”. En los ultimos
tiempos, las propuestas de politica edu-
cativa y didéctica profesional han pasado
desde la descripcion de requisitos exac-
tos para los trabajadores hacia un mode-
lo de “competencias profesionales de ac-
tuacion”, que permite maquillar la
indefinicion y transferir al trabajador la
responsabilidad de afrontar requisitos
imprevisibles (véase Hof, 2002).

Cuestiones elegidas y pro-
cedimiento empirico

Las filosofias empresariales de la indus-
tria moderna describen ya las caracteris-
ticas de una organizacion autoformativa:
resaltan la importancia de las competen-
cias individuales para el futuro éxito de
la empresa y marcan las condiciones que
permiten tanto fomentar como exigir una
competencia individual a sus empleados.
Pero hay dudas legitimas sobre el grado
de cumplimiento real de estas intencio-
nes (véase p.e. Biichter, 1997). Ademas,
una encuesta representativa efectuada por
las entidades alemanes IAB y BIBB ha
arrojado como resultado que los cambios
organizativos de este tipo no surten efec-
to sobre la actividad de la mayoria de los
trabajadores en al industria y los servi-
cios (Cansen, 2001). Por ello, es licito pre-
guntarse si el trabajador considera real-
mente su entorno laboral concreto tan
formativo y creativo como los proyectos
de su empresa exigen o proclaman.

Nuestro articulo busca responder a esta
pregunta desde todas las perspectivas dis-
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Cuadro 1:
Elementos que se consideran mas importantes para el fomento de la competencia
individual (S), y correspondencia de dichos elementos con el entorno laboral del

encuestado (z)

S z
Apoyo en la resolucion de problemas por superiores y compaferos 88 .27
Trabajo por proyectos 84 1.90
Margen libre de decision 80 1.26
Asistencia a formacion continua, rondas de comentarios, circulos de trabajo interdisciplinarios 75 2
Transferencia de responsabilidad personal 72 .84
Tareas de trabajo polifacéticas que exigen grandes competencias 68 1.6
Preparacion selectiva y sistemdtica de los nuevos colaboradores 67 -.44
Orientacion estratégica de la organizacion del trabajo 64 -15
Intercambio de experiencias con companeros y superiores 61 -.44
Tareas de trabajo polifacéticas 53 1.05
Reuniones periddicas entre trabajadores 52 48

tintas y analizara los resultados parciales
de una encuesta Delphi de gran difusion
(Harteis, 2002):

¢Consideran los trabajadores que los mé-
todos modernos de organizacion de la
empresa incluyen elementos que promue-
ven y requieren su competencia indivi-
dual? Para responder a esta pregunta, los
empleados debian indicar libremente al-
gunos ejemplos de lo que ellos califican
como promocion y exigencia de compe-
tencia individual en el trabajo cotidiano.

¢Qué lagunas aprecian los trabajadores en
la realizacién de la organizacién auto-
formativa? Dado que esta pregunta pre-
supone un conocimiento de los princi-
pios de la organizacion autoformativa por
parte del encuestado, lo que no siempre
puede esperarse, se procedié a plantear-
la de modo indirecto, recogiendo entre
los trabajadores propuestas de mejora
para una tedrica reorganizacion de su
entorno de trabajo que permitiera fomen-
tar y hacer uso de su competencia indivi-
dual.

Se plante6 a un pequeno grupo de 32 tra-
bajadores extraidos de dos empresas
modernas de alta tecnologia -una en el
sector automovilistico, otra electronica-,
y que se consideran a si mismas organi-
zaciones autoformativas, diversas pregun-
tas integradas en una encuesta Delphi de
cuatro etapas. Las dos preguntas anterio-
res eran parte de una encuesta Delphi de

mayor difusion. Con éstas se procedié en
dos etapas, planteando en la primera las
dos preguntas sin ofrecer un formato de
respuesta. En la segunda etapa -para di-
ferenciar mejor los resultados- se ofrecia
a los encuestados el conjunto de respues-
tas para que su evaluacion fuera mis fina.
Por un lado, los encuestados debian asig-
nar grados de importancia a las propues-
tas, y por otro valorar las respuestas a la
primera pregunta en funcién de su grado
de realizacion o cumplimiento en el en-
torno laboral del encuestado. Por su par-
te, las respuestas a la segunda pregunta
debian valorarse en funcion de la posibi-
lidad de realizacion de las propuestas de
mejora, lo que implica una valoracién
subjetiva por los encuestados, y no una
valoracion a partir de la estrategia em-
presarial. Los criterios de valoraciéon en
esta segunda etapa de la encuesta eran
de importancia secundaria: se trataba ante
todo de conseguir una valoraciéon
intersubjetiva de los resultados, que per-
mitiera diferenciar entre las opiniones
individuales procedentes de contextos
laborales probablemente atipicos y las
respuestas mas corrientes.

Resultados

Los siguientes cuadros nos muestran las
respuestas obtenidas a las dos preguntas
planteadas. El Cuadro 1 expone las res-
puestas a la pregunta de los elementos
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Cuadro 2:

Elementos que se consideran mas importantes para el fomento de la competencia
individual (S), y valoracion de su grado de realizacion (z)

S z
Mayor valor para modificar estructuras y procedimientos tradicionales 103 2.124
Los directivos deben prestar mas atencion a las virtudes o insuficiencias
de los trabajadores 83 -.01
Rotacion formacion-empleo (JobRotation) y ampliacion de actividades 78 1.743
Organizar la comunicacion entre colegas; reuniones de comentarios
con los superiores y el departamento de personal 69 1.353
Eliminar la discrepancia entre responsabilidad y margen real de actuacion:
implantar mayores margenes de decision 59 277
Orientacion a valores comunes 55 914
Mas participacion en la definicion de objetivos superiores 49 -.35
Fomento y reconocimiento de la creatividad 49 329
La planificacion a largo plazo debiera conocerse mejor: objetivos més claros
y mds estructurados 48 -.06
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que el trabajador considera que promue-
ven y reclaman su competencia individual
en su trabajo. Incluye las respuestas con-
sideradas particularmente importantes en
la segunda etapa Delphi. La columna §
incluye la puntuacion asignada a la valo-
racién por su importancia relativa. La co-
lumna z contiene la valoracion z-
estandarizada sobre el grado de cumpli-
miento real en la practica de las respues-
tas.

Paralelamente, el Cuadro 2 muestra las
propuestas de mejora que se consideran
mas importantes; una vez mas, la colum-
na S indica la valoracién en cifra de la
importancia y la columna z valora su gra-
do de realizacién o cumplimiento real.

Analisis de resultados

Primera pregunta

Con la primera pregunta se intentaban
reflejar las condiciones que segtn los tra-
bajadores fomentan y reclaman en su res-
pectivo entorno laboral la competencia
individual. Los resultados pueden consi-
derarse inmersos en el contexto de los
modernos métodos de organizacion en la
empresa y en particular de la organiza-
ci6én autoformativa, que proponen la com-
petencia individual de los trabajadores
como dimension central del futuro éxito
de la empresa. Y las respuestas de los
encuestados permiten comparar los ele-

mentos que segun ellos fomentan las com-
petencias en su entorno laboral inmedia-
to con lo que proclaman los modelos de
organizacion autoformativa.

Los ejemplos que se consideran particu-
larmente importantes son los siguientes:
apoyo de superiores o companeros de tra-
bajo para resolver problemas; trabajo por
proyectos; margen libre para decisiones;
asistencia a la formacién continua, reunio-
nes de comentarios y circulos de trabajo
interdisciplinarios; transferencia de respon-
sabilidad personal; requisitos de compe-
tencias exigentes; preparacion selectiva y
sistematica de los nuevos contratados;
orientacion estratégica de la organizacion
del trabajo; intercambio de experiencias
con compafneros y superiores; tareas de
trabajo polifacéticas; reuniones periddicas
de trabajadores (véase Cuadro 1).

Estos ejemplos muestran un grado muy
alto de coincidencia con las caracteristi-
cas que proponen precisamente los nue-
vos métodos de organizacion del trabajo
en la empresa (véase sobre el tema
Harteis, 2002): la implantacion de un tipo
de organizacién “ligera” conduce ya a
delegar facultades decisorias, al trabajo
por proyectos y a los circulos de calidad,
organizados como circulos de trabajo
interdisciplinarios. La desregulacion de los
procesos laborales acarrea por su parte
un incremento en los requisitos del tra-
bajo y en el nimero de tareas que éste
abarca. La solucién a problemas por co-



operacion y la orientacion estratégica de
la organizacion del trabajo son caracte-
risticas de una empresa fraccionada o
“virtual” que abandona estructuras inter-
nas fijas en favor de formas de coopera-
cién temporales. El intercambio de expe-
riencias y la mencion explicita de la asis-
tencia a formacioén continua se incluyen
entre los métodos de la organizacion
autoformativa.

Una excepcion es la transferencia de res-
ponsabilidad personal, que no se cuenta
entre los objetivos de una organizacion
autoformativa pues ello manifestaria una
diferencia jerarquica que se estd intentan-
do superar desde la implantacion de la
organizacion ligera: solo pueden repar-
tirse responsabilidades personales si se
define desde un principio una diferencia
jerdrquica.

Con todo, puede admitirse que en su
mayor parte los ejemplos que se consi-
deran importantes para fomentar y exigir
en el trabajo competencia individual coin-
ciden con los nuevos modelos organi-
zativos. Por tanto, puede considerarse que
los resultados de la encuesta ratifican di-
chos modelos organizativos, ya que los
trabajadores valoran las caracteristicas
mencionadas de la manera que los mo-
delos pretenden: como medio para fo-
mentar y exigir competencia individual.

La valoraciéon de la importancia de los
diversos elementos opera con todo en la
esfera de las afirmaciones de caricter
normativo y programatico, probablemente
por encima de los deseos de las personas
entrevistadas. Es la segunda valoracion la
que nos proporciona valoraciones sobre
el grado de realizacion de todos estos ele-
mentos o ejemplos en la practica cotidia-
na de la empresa. En la segunda valora-
cién los encuestados indicaban hasta qué
punto los ejemplos mencionados se apli-
can realmente en su ambito de trabajo
concreto. Los mds mencionados fueron el
trabajo por proyectos, los requisitos de
trabajo exigentes, el margen libre de de-
cisiones y las tareas de trabajo polifa-
céticas, que presentan todos un valor su-
perior a la desviacion estindar del pro-
medio del grupo (véase la tabla de valo-
res z en el Cuadro D).

La realizacion o cumplimiento en la prac-
tica recibe valoraciones negativas en los
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casos de la preparaciéon de nuevos em-
pleados, el intercambio mutuo de expe-
riencias con companeros y superiores y
la orientacion estratégica de la organiza-
cion del trabajo. Estos tres elementos re-
ciben valores z negativos, es decir, su
existencia real se considera inferior al
valor medio, si bien proxima a éste (z =
[-.44,-.15], véase Cuadro 1).

Todos los restantes elementos -de los 11
que se consideran particularmente impor-
tantes- recibieron valores z positivos si-
tuados entre z = .2y z = .84, con lo cual
parecen describir de manera bastante co-
rrecta las condiciones que los encuestados
aprecian en su entorno laboral inmedia-
to.

En conjunto, existen por tanto condicio-
nes favorables de realizacion para una
transformacion de la organizacion del tra-
bajo en la empresa que permita fomentar
y reclamar la competencia individual de
los trabajadores:

En una valoracion de la importancia de
ejemplos de fomento y exigencia de com-
petencias individuales dentro del trabajo
cotidiano, recibieron sobre todo una valo-
racion elevada los elementos caracteristi-
cos de los nuevos modelos organizativos
y en particular del modelo de la organiza-
cion autoformativa. Puede deducirse de
ello que las caracteristicas fijadas progra-
maticamente por la organizaciéon del tra-
bajo en la empresa contribuyen a susten-
tar la obtencién de competencias y la apli-
cacion de éstas por los trabajadores.

La confirmacion empirica de que los ejem-
plos descritos reflejan en buena parte de
manera correcta la esfera de trabajo de los
encuestados trasciende el nivel progra-
matico para llevarnos al nivel de la reali-
dad en la empresa. Los encuestados ratifi-
can con ello el hecho de que perciben en
su entorno laboral directo situaciones con-
cretas que segun ellos fomentan y recla-
man su competencia individual. Manifies-
tan con ello (en algunos ejemplos selec-
cionados) que trabajan en condiciones fa-
vorecedoras de sus competencias.

Segunda pregunta
Ademas de pedir a los trabajadores que

valorasen el fomento de la competencia
en su entorno inmediato de trabajo, para
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investigar las condiciones laborales favo-
recedoras de las competencias es nece-
sario también considerar los obsticulos
que afectan al fomento y la exigencia de
competencias individuales en el trabajo
cotidiano. Dichos obstaculos se recogie-
ron entre los encuestados de manera in-
directa, pidiéndoles que mencionasen
propuestas de mejora en el trabajo.

También estos resultados pueden compa-
rarse con el contexto que proponen los
nuevos modelos organizativos: si s6lo
aparecieran propuestas de mejoras que
ya debieran haberse realizado conforme
a dichos modelos, podriamos considerar
las respuestas indicio de una aplicacion
insuficiente de la teorfa a la practica.

De todas las propuestas de mejora, los
encuestados consideraron particularmente
importantes para mejorar el fomento de
las competencias individuales los elemen-
tos reunidos en el Cuadro 2. Estos ele-
mentos corresponden a tres aspectos dis-
tintos del trabajo cotidiano en la empre-
sa: (a) operaciones de caracter formal; (b)
comportamientos y trato interpersonal; (¢)
propuestas de mejora estructurales.

En el ambito (a): corresponden a las ope-
raciones de cardcter formal aquellas pro-
puestas de mejora tendentes a una mayor
participacion y estructuracion de los obje-
tivos, la reivindicacién de rotacion forma-
cién-empleo y el deseo de una comunica-
cion organizada. Resulta interesante al res-
pecto que estas propuestas suponen con-
tribuciones complementarias al primer
complejo de preguntas. Es decir, las pro-
puestas de mejora plantean aspectos que
a la vez pueden considerarse elementos
que fomentan las competencias en el tra-
bajo cotidiano. La pregunta anterior gene-
raba por ejemplo como elementos parti-
cularmente importantes las “tareas de tra-
bajo polifacéticas que implican fuertes re-
quisitos”, “intercambio de experiencias con
compaferos y superiores” y la “orienta-
cion estratégica de la organizacion del tra-
bajo”. Lo que a primera vista puede pare-
cer contradictorio, se explica plausible-
mente por el procedimiento de encuesta:
se solicitaba a los entrevistados que en un
primer paso mencionasen tanto ejemplos
(elementos) de fomento de las competen-
cias como propuestas de mejora. En el
segundo paso, debian valorar todas las
propuestas recogidas. Asi pues, es posible

que en la primera etapa una persona
encuestada mencionase un aspecto como
ejemplo o elemento recogido de su pro-
pia experiencia cotidiana, y que éste a su
vez fuera propuesto como mejora por otro
encuestado.

En la segunda etapa, todos los entrevista-
dos tenian la obligacion de valorar dicho
aspecto, ya fuera un elemento observado
realmente en el trabajo cotidiano o una
propuesta de mejora. En ambos casos se
produce inicialmente una valoracién de la
importancia de dicho elemento para fo-
mentar y reclamar competencias individua-
les. Es por ello légico y coherente que la
valoracién en ambos casos resulte
similarmente alta o baja. Las diferencias
aparecerdn mas bien con respecto a la se-
gunda valoracion: hasta qué punto se con-
sideran dichos elementos aplicables a la
propia esfera de trabajo, o hasta qué pun-
to son realizables las propuestas de mejo-
ra. Los resultados aparentemente contra-
dictorios deben interpretarse una vez re-
cogida esta segunda valoracion.

El elemento complementario a la propues-
ta de mejora de la rotacion formacion-
empleo recogi6é una valoracion muy alta
como ejemplo de fomento de competen-
cias individuales. Se observa también que
la mayoria de los encuestados considera
necesaria la implantacién de tareas varia-
das (polifacéticas) que impliquen un tra-
bajo cotidiano exigente. Teniendo en
cuenta estos resultados, puede compren-
derse el grado de consenso que recibe la
posibilidad de realizar este elemento. El
hecho de que haya aparecido entre las
propuestas de mejora y no en la realidad
cotidiana no puede interpretarse por ello
como indicio de insuficiente aplicacion
practica.

En el caso de los otros dos elementos
aparentemente paradéjicos mencionados
en estos resultados de la segunda etapa,
la valoracion es distinta: el elemento com-
plementario a la reivindicacién de una
participacion en la definicion, estructura
y conocimiento de objetivos puede con-
siderarse reflejado en la lista de los ejem-
plos reales por el elemento de “orienta-
cion estratégica de la organizacion del
trabajo”. Pero este ultimo elemento no
recibia entre los encuestados una valora-
cion alta como algo conveniente para su
propio entorno laboral (z = -.15). Asi pues,



se trata mas bien de un ejemplo no co-
rriente, lo que se refleja también en la
valoracién que ha recibido la posibilidad
de realizacion de la propuesta de mejora,
mas bien mediana (z =[-.35; -.06]). Asi
pues, parece conveniente interpretar que
los encuestados consideran los elemen-
tos “participacion de los trabajadores en
la definicion de objetivos de la empresa”
y 7 conocimiento de la planificacion es-
tratégica” importantes para fomentar sus
competencias, pero que se encuentran
infradesarrollados en la realidad cotidia-
na de la empresa. Este resultado contra-
dice los modernos modelos organizativos,
que aspiran a la autoorganizacion de par-
tes de la empresa por ejemplo a través
de cooperaciones temporales: las estruc-
turas de este tipo presuponen una parti-
cipacion de los trabajadores en los obje-
tivos de los grupos. El grado limitado de
conocimiento de la planificacién y obje-
tivos de la empresa a largo plazo solo
puede evidentemente reflejar la insuficien-
te aplicacién practica de un elemento
comun a todos los nuevos modelos, pues
al incrementarse la transferencia de po-
deres decisorios resulta necesario dejar
muy claros los objetivos de la empresa, a
fin de crear las premisas que permitan a
los trabajadores tomar una decisién com-
petente y razonable en favor de ésta.

De forma similar, puede interpretarse el
ultimo “par contradictorio” en las dos lis-
tas: en la serie de propuestas de mejora
consideradas particularmente importantes
aparece el deseo de una comunicacién
organizada entre companeros de trabajo
y de reuniones de comentarios. La viabi-
lidad de esta propuesta recibe un valor
particularmente alto (z = 1.353). El ele-
mento correspondiente de la otra lista es
el intercambio de experiencias con com-
pafieros y superiores, que se menciona
como ejemplo particularmente importan-
te de fomento de las competencias indi-
viduales. Asi y todo, no son muchos los
encuestados que consideran particular-
mente aplicable dicho elemento, lo que
conduce a un valor z negativo. Ello po-
dria manifestar un defecto particularmente
grave en la aplicaciéon practica de los
nuevos modelos organizativos: ambas afir-
maciones expresan en detalle diversos
puntos de vista sobre la comunicacion
dentro de la empresa; pero considerando
que entre las propuestas de mejora se
reclama la implantaciéon de una comuni-
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cacion organizada y formal, puede dedu-
cirse que la practica presenta insuficien-
cias que podrian reducirse organizando
los procesos de comunicacion en la em-
presa. Ello resultaria problemdtico para
la aplicacion de nuevos modelos organiza-
tivos, por dos motivos: en primer lugar,
significa que las condiciones de la orga-
nizacion del trabajo en la empresa no
promueven la comunicacidn entre sus
empleados; en segundo término, la regla-
mentacion de estos procesos de comuni-
cacion contradice el objetivo de la
desregulacion.

En cuanto a (b): bajo este segundo crite-
rio aparecen elementos de tipo conduc-
tual, y en concreto la propuesta de que
los directivos presten una mayor dedica-
cion a considerar las ventajas o insuficien-
cias de los trabajadores, y el deseo de
una orientacion en torno a valores comu-
nes. El primer elemento manifiesta los
déficits que se perciben en el comporta-
miento directivo de los superiores. La via-
bilidad o grado de realizaciéon de esta
propuesta se considera media. Este resul-
tado puede interpretarse de manera
ambivalente. Por un lado, la propuesta
refleja la correspondiente carencia
percibida, que nos remite por tanto a un
evidente obsticulo para el fomento y la
exigencia de competencias individuales.
Por otro lado, el hecho de que se le con-
ceda gran importancia refleja también la
correspondiente comprension del proble-
ma, lo que constituye una buena premisa
para resolverlo.

La viabilidad de una orientacién hacia
valores comunes cobra otro aspecto: tal
y como muestra el Cuadro 2, este elemen-
to se considera muy viable. La propuesta
puede considerarse inicialmente indicio
de un déficit, y el material recogido no
permite deducir de donde procede éste.
Podria pensarse que una parte de los tra-
bajadores muestran indiferencia frente a
los valores de la empresa, o bien no los
comparten o los rechazan.

Ambas posibilidades -la indiferencia o el
rechazo- socavarian en caso de ser ciertos
algunos pilares de los nuevos modelos
organizativos: éstos confieren precisamente
a los valores comunes en la empresa una
funcién nada despreciable, que en princi-
pio comienza ya con una transferencia de
responsabilidad y poder decisorio seria y
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correcta, proporcionando a los trabajado-
res de la empresa margenes de libertad y
alternativas viables de actuacion y deci-
sion. Para que la sostenibilidad y capaci-
dad de actuacion permanente de una em-
presa en el mercado resulte probable, pa-
rece irrenunciable una base comun de
valores vinculantes y que inspiren a todos
los miembros de la organizacion. Eviden-
temente, por “valores” sélo pueden enten-
derse aqui las dimensiones normativas
importantes en un contexto de actuacion
profesional: otras consideraciones de or-
den privado o religioso no deben desem-
penar papel alguno. Podemos admitir que
los encuestados han asumido esta actitud
en su valoracion de la propuesta. La posi-
bilidad y las consecuencias de eventuales
discrepancias o conflictos de valores en-
tre el mundo profesional y la vida privada
cotidiana se han excluido conscientemen-
te de este analisis.

En cuanto a (¢): este tercer grupo contie-
ne aquellas propuestas de mejora bdsicas
que por un lado intentan conjuntar la res-
ponsabilidad y el margen libre de actua-
cion -proporcionando mayor poder
decisorio al trabajador- y por otro esti-
mulan el valor para modificar estructuras
y procedimientos tradicionales y fomen-
tar la creatividad. Estos elementos obli-
gan a plantearse la aplicacion real de as-
pectos centrales de los modelos moder-
nos de organizacion, que proponen pre-
cisamente la delegacion o transferencia,
responsabilidad y poder decisorio, la rup-
tura de estructuras inmovilistas y las in-
novaciones.

Pero s6lo puede hablarse de una transfe-
rencia de responsabilidad cuando ello
proporciona mayor libertad a los desti-
natarios de dicha transferencia (véase
Heid, 1999). El hecho de que los
encuestados concedan gran importancia
a esta propuesta de mejora significa que
ello no siempre es asi, y que en el con-
texto de una empresa la responsabilidad
suele ir aparejada con el cumplimiento
de tareas definidas externamente. Esta
posicion queda confirmada por otro re-
sultado concreto de otra seccion del es-
tudio Delphi, segin la cual los encues-
tados en un contexto de trabajo cotidia-
no en la empresa no interpretan la res-
ponsabilidad tal y como hacen las cien-
cias educativas, sino -siguiendo la dife-
renciacion de Tenorth (1990)- mds bien

como obligacién que implica cumplir
determinados criterios definidos (véase
Harteis et al., 2001).

No sélo el torrente de obras de divulga-
cion sobre la gestion del cambio o change
management (p.e. Berndt, 1998; Doppler
y Lauterburg, 2000; Gattermeyer, 2000)
puede verse como indicio de la impor-
tancia esencial que estd cobrando el cam-
bio para la organizacion del trabajo en la
empresa: también -y precisamente- los
nuevos modelos de gestion empresarial
consideran que la adaptacion rdpida a las
necesidades del mercado y de la cliente-
la constituye la férmula basica para el
éxito de una empresa. Y dicha adapta-
cion no es compatible con el manteni-
miento acritico de comportamientos tra-
dicionales. Un entorno econémico que se
transforma rdpida o incluso tumultuosa-
mente somete a las empresas a inseguri-
dades que conllevan modificaciones en
sus estructuras, ya sea en los puntos de
contacto con el entorno de la empresa o
en el interior de ésta (véase Priddat, 1999).
La gran importancia que los encuestados
conceden a este elemento y la reivindi-
cacion de un mayor reconocimiento de
la creatividad como propuesta de mejora
puede considerarse indicio de insuficien-
cias tanto en la aplicacién de los nuevos
modelos de organizacion del trabajo en
la empresa como en la realizacion practi-
ca de condiciones de trabajo favorecedo-
ras de las competencias.

Conclusiones

Las organizaciones autoformativas tienden
a fomentar y exigir la competencia indi-
vidual entre sus empleados. La investiga-
cion descrita en el texto aspiraba a refle-
jar la opinion de los trabajadores de dos
empresas que se conciben a si mismas
como organizaciones autoformativas so-
bre el grado de realizacién en la practica
de condiciones de trabajo favorecedoras
de sus competencias individuales. Como
los resultados muestran, entre los princi-
pios de las organizaciones autoformativas
y la realidad prictica aparecen las siguien-
tes discrepancias:

Por una parte, los diversos modelos pa-
recen encaminarse “por buena via”, pues-
to que los encuestados coinciden en que



precisamente los rasgos de la organiza-
cion del trabajo en la empresa previstos
y considerados por los nuevos modelos
organizativos -y en particular por la or-
ganizacion autoformativa- sirven para fo-
mentar y reclamar su competencia indi-
vidual. También inspira confianza el he-
cho de que la mayorfa de los entrevista-
dos considera realizadas en su propio
entorno laboral algunas de las condicio-
nes de trabajo que fomentan la compe-
tencia individual.

Y no obstante, los resultados revelan tam-
bién que nos encontramos atn muy lejos
de una realizacion integral de los mode-
los de la organizacion autoformativa. Ello
se refleja en el hecho de que los trabaja-
dores mencionen -ilustrando con ello las
insuficiencias- propuestas de mejora (a)
que en teoria debieran encontrarse ya
realizadas, y (b) que los encuestados va-
loran en su mayoria como realizables.
Algunos sintomas permitirian atribuir qui-
z4 estas insuficiencias al comportamien-
to de los cuadros directivos, pero partien-
do del material recogido no es factible
efectuar un andlisis més profundo de po-
sibles causas.

Asi pues, los modelos tedricos de la or-
ganizacion autoformativa logran por un
lado su objetivo, puesto que los trabaja-
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