Formacioén Profesional. Nuevas tendencias y perspectivas

4. Nuevos métodos en el trabajo de formacion
en las empresas

El tema de los «<nuevos métodos en el trabajo de formacién en las empresas»
tiene que ser precisado en dos sentidos. En primer lugar, cabe preguntar en qué
se diferencian esos «métodos nuevos» de los supuestamente «antiguos» y cuales
son las razones y los motivos por los que muchas empresas ya no estan dispues-
tas a darse por satisfechas aplicando los métodos tradicionales, o porqué lo estan
cada vez menos. En segundo lugar, debera hacerse una diferencia entre los nive-
lesy las formas de la formacion profesional en las empresas. Tradicionalmente se
han tratado por separado los intereses de la formacién profesional y los que es-
tan relacionados al perfeccionamiento profesional. Sin embargo, se impone poco
a poco la conviccion de que, en la actualidad, ya no es aceptable separar los con-
ceptos de la formacion profesional y el perfeccionamiento en las empresas. Des-
de finales de la década de los afios ochenta se esta entendiendo en la pedagogia
empresarial que la formacién en la empresa es un elemento integrante del cam-
bio sistémico, que tiene que ser concebido y configurado en las «<empresas que
aprenden» (Meyer-Dohm/Schneider 1991), para lo que se estd empezando a uti-
lizar el concepto de las «organizaciones como sistemas que aprenden» (Arnold
1994a; 1994b; Arnold/Weber 1995; Geildler 1991). Al aplicar tal enfoque sistémico
y global de los procesos de aprendizaje en una empresa, pierde importancia la
diferenciacion tradicional entre la ensefianzay el aprendizaje, surgiendo un plan-
teamiento, segun el cual se adquiere conciencia del hecho de «(...) que la ense-
fianza es una actividad en buena medida sobrestimada» (Rogers 1979, p. 104). A
nivel didactico y metodolégico se puede aplicar también para el trabajo educati-
vo en las empresas el criterio fundamental «que pedagdgicamente necesitamos
menos una nueva modalidad para permitir y no para actuar» (Lenzen 1991, p.
123). Se trata de una perspectiva que resulta trascendental también en relaciéon
con el interrogante sobre los métodos de la formacidn en las empresas: los «nue-
vos métodos» de la formacion en las empresas también pueden ser considerados una ex-
presién de la cultura del aprendizaje en la empresa, basada en el potencial de la
autoorganizacion y que concibe el aprender preferentemente en la modalidad del permitir.
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4.1. Métodos nuevos y antiguos

Incluso en tiempos recientes no escasean las representaciones de los méto-
dos «usuales» de dictar clases, de ensefiar y de aprender en el ambito de la for-
macién profesional (Petzold 1993). Los métodos de tipo mas novedoso pueden
encontrarse especialmente en las publicaciones especializadas en el tema de la
educacién de adultos (Ballewski 1979; Keim 1993; Knoll 1986; Muller 1983;
Rabenstein 1980); concretamente, se trata de métodos que, hasta la actualidad, se
han aplicado pocas veces. En el ambito de la formacion en las empresas se co-
menzo6 a debatir, aproximadamente desde la segunda mitad de la década de los
afios ochenta, sobre la posibilidad de llevar a cabo una innovacién de los méto-
dos de la ensefianza y del aprendizaje (Bunk/Zedler 1986), cuya realizacion se
torna cada vez mas necesaria en vista de la reorganizacion de las profesiones del
sector del metal y de la electricidad. El apremio se explica porque «esta quedan-
do demostrado que el método de la transmisién aplicado en la formacién profe-
sional moderna es tan importante como los contenidos mismos. EI método se
esta transformando en una meta de la formacién profesional» (Schelten 1991, p.
95). Para tener la capacidad de no transmitir inicamente conocimientos técnicos
a los colaboradores jovenes y de mayor edad de una empresa, sino de fomentar
también sus cualificaciones claves, es importante preguntarse, en consecuencia,
cual es la valencia que tiene cada uno de los métodos en términos de cualifica-
cion. ¢Son «Unicamente» apropiados para la transmisién de conocimientos y aptitudes
técnicas (competencia en materia técnica), o también juegan un papel en relacion con la
promocion de las técnicas de aprendizaje y de trabajo de los que aprenden (competencia en
materia de métodos), o con la mejora de sus capacidades de trabajar en equipo y de comu-
nicarse con los demas (competencia en materia social y de direccion)?

Otro aspecto fundamental de la configuracién metodolégica de los procesos
de aprendizaje en las empresas consiste en comprender que «no es posible califi-
car Unicamente en materias clave». Ello significa que las empresas de ningan
modo tienen la posibilidad de optar por «permitir» el estudio de materias no
técnicas y el desarrollo de cualificaciones clave, y no pueden apostar «solamen-
te» por la competencia profesional en materias técnicas. Mas bien tienen que en-
tender que, limitdndose a la aplicacion de una ensefianza mediante transmision,
involuntariamente se produce una cualificacién clave, aunque en el sentido ne-
gativo de la palabra: los aprendices y empleados aprenden asi que no es impor-
tante que ellos piensen por si mismos, que simplemente tienen que repetir lo que
se les «sirve», que solo tienen que actuar cuando reciban la orden respectiva, y
que es el jefe quien es responsable de que se alcancen las metas. Estas actitudes
son el resultado de una cultura muerta del aprendizaje, son consecuencia del
«plan de estudios secreto» de una formacion profesional que se limita al aprendi-
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zaje de materias técnicas. Un anélisis somero de los métodos nuevos y antiguos,
aplicados en la formacién en las empresas, tal como lo llevo a cabo, entre otros,
Bonz (Bonz, 1988, p. 154) (Fig. 15), demuestra, entre otros, que la didactica del
aprendizaje en las empresas ha experimentado cambios profundos en el trans-
curso de los ultimos afos: «A la «etapa muda», en la que los conocimientos y el
saber hacer se obtuvieron principalmente bajo un determinado prismay mediante
la observacién («robar con los 0jos») [le siguié] una etapa en la que los instructo-
res utilizaron el idioma conscientemente como medio de educacion e instruc-
cion, con el fin de explicar los contextos tedricos, para motivar y para transmitir
valores. La actual etapa de transicion hacia la tercera época se caracteriza por
formas de aprendizaje tales como «el aprender autodirigido» y «aprender en pro-
yectos»; estas formas son globales en el sentido de que permiten la adquisicién
de competencias relacionadas a la técnica, a los métodos, a las relaciones sociales
y a la propia persona (...). La caracteristica de la tercera etapa consistira en que el
aprendiz hard uso consciente del idioma para formarse. (...) La verbalizacién de
las tareas presentadas y el pensar, concebir y expresar soluciones se transforma-
ran en los factores centrales. La ejecucidn concreta de lo aprendido es dirigida,
regulada y acompafiada por la instruccion y la descripcion propias; después de
la ejecucidn concreta se realiza un autocontrol y la confirmacion, a través de la
cual el joven se entiende como origen, lo que significa una motivacién» (Friede,
1988, p. 6).

Este cambio de los métodos de las culturas del aprendizaje en las empresas
«en favor de un aprendizaje de organizacién propia y orientado hacia las expe-
riencias» se basa, a fin de cuentas, en la conviccién de que la valencia didactica
de los diversos métodos aplicados en el ambito de la formacién en las empresas
es sumamente variada. Se puede justificadamente suponer que los métodos cla-
sicos del «aprendizaje por transmision» tienen, si acaso, cierta importancia en
relacion con la dimension de cualificacion denominada «competencia técnica»,
es decir, en la transmisidn de conocimientos y habilidades técnicas, mientras que
su efecto es minimo en relacion con el fomento de la competencia en materia de
meétodos y de relaciones sociales. No obstante, en lo que se refiere a su éxito con
respecto a la transmision de competencia en materia técnica, no se puede simple-
mente suponer que la mera presentacion de contenidos tendra como consecuen-
cia su aprendizaje automatico. Los estudios realizados ya hace algin tiempo por
la American Audiovisiuell Society, indican que la capacidad de retener lo apren-
dido aumenta drasticamente en funcion del grado de activaciéon del que apren-
de. De acuerdo a los resultados de dicho estudio, «retenemos» un 20% de lo que
escuchamos, un 30% de lo que vemos, un 80% de lo que nosotros mismos pode-
mos expresar y un 90% de lo que (podemos) hacer (Witzenbacher, 1985, p. 17;
Gudjons, 1992, p. 50). Ello significa que, de lo que menciona el docente, tan solo
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Dimensi6n de Competencia en | Competencia en | Competencia en
la competencia materia técnica | materia de mé- | materia de rela-
en la actuacion (conocimientos | todos (técnicas | ciones sociales
) . técnicos y técni- | de aprender y |y direccion (tra-
Configuracion cas laborales) | de trabajar) bajo en equipo,
metodoldgica y métodos de co-
didactica municacion)
o Discurso/Conferencia +
Aprendizaje
por Dialogo en clase +
transmision
Uso de medios cerrados +
«Superlearning» por sugestion +
Proyecto guiado + +
Simulacro + +
. Proyecto de organizacion propia + + +
Aprendizaje y g prop
por Método de texto gufa + + +
accion
Trabajo en equipo segun
preguntas de guia + + +
Trabajo individual segln
preguntas guia + +
Visualizacion del proceso de
aprendizaje (método Metaplan) + +
e Ejercicios artisticos + +
Aprendizaje
por Métodos pedagdgicos basados
experiencia | en vivencias +
+ Importante para promover la competencia en cuestion

De menor importancia para la promocién de dicha competencia

Fig. 15: Valencia didactica de métodos nuevos y antiguos en la formacién en las
empresas
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una fraccién es «apropiado» efectivamente por el alumno. En lo que se refiere a
los métodos por los que aboga la pedagogia moderna de la formacién en las em-
presas, tales como proyectos, simulacros, método de textos de guia, trabajo en
equipo en funcién de preguntas de guia, etc., cabe suponer, por lo contrario, que
de ninglin modo son automaticamente menos impactantes en lo que se refiere a
la adquisicion de competencias en materias técnicas, especialmente tomando en
cuenta el «tiempo que se pierde» al aplicar numerosos métodos que se rigen por
el aprendizaje mediante la transmision. Los métodos de aprendizaje por la ac-
cion se caracterizan, mas bien, por disponer de una polivalencia en la cualifica-
cion: los conocimientos técnicos y las destrezas técnicas adquiridos a través de dichos
métodos son elaborados de tal manera que permiten que quien aprende desarrolle, al mis-
mo tiempo, una competencia en materia de métodos y de relaciones sociales.

Sin embargo, el grado de apropiacion duradera de aptitudes, habilidades y
conocimientos de parte de quienes aprenden, no depende Gnicamente del conte-
nido activante del método aplicado en cada caso; es importante también el grado
en el que la persona que aprende puede determinar por si misma el objeto, las
metas y los métodos del aprendizaje. En ese sentido, el psicélogo K. Holzkamp
prefiere no definir el aprender como una magnitud que depende de la ensefian-
Za; sino que propone superar ese «cortocircuito entre el ensefiar y el aprender»
también a través de los métodos, aplicando una didactica orientada en funcién
de los sujetos y que parte de los «motivos de accion» del individuo: «Si ha de
superarse la detectada ausencia de valor de las teorias tradicionales del aprendi-
Zaje, es necesario, antes que nada, que se entienda el aprendizaje como un posi-
ble acceso que tiene el sujeto al mundo de los contextos sociales dentro del mun-
do de la sociedad concreta» (Holzkamp, 1993, p. 28).

Ademas, «es necesario conseguir un entorno especifico para las competen-
cias en materia de aprendizaje, métodos y relaciones sociales, con el fin de poner
en marcha y mantener los procesos de la obtencidn de conocimientos y de orien-
tacion hacia la accion» (Patzold, 1993, p. 17). Por ello, en la labor desplegada en el
ambito de la formacién en las empresas, se han ido imponiendo en el transcurso
de los ultimos afios métodos de aprendizaje orientados hacia la accién que per-
miten ambas cosas a la vez, es decir, desarrollar, por un lado, competencia en lo
técnico y, por el otro, promocionar las competencias «no técnicas», tales como
competencias en materia de métodos, relaciones sociales y direccion. Ademas de
los mencionados en la Fig. 15, métodos de este tipo serian, por ejemplo, los si-
guientes: oficina de aprendizaje, empresa de aprendizaje, simulacros, simulacros
con papeles definidos, estudios de caso, ejercicios experimentales, investigacio-
nes, etc. (Stiehl, 1985, p. 101). H. Gudjons exige (aunque no especificamente en
relacion con la formacién en las empresas) que se integren «mas situaciones de
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accion en las clases, también en clases en asignaturas especializadas» (Gudjons,
1992, p. 97 y s.). En ese sentido, propuso ejemplos, tales como «jugar y aprender,
«descubrir e investigar», «fabricar y usar», «experimentar y vivir», «probar y
estudiar», «cooperar y comunicar», «fantasear y experimentar», «hacer y asumir
la responsabilidad», «intervenir y modificar» y «excursion de la clase y vida es-
colar» (op. cit.), delineando asi toda la gama de la multiplicidad de los métodos
posibles. Adicionalmente, Hilbert Meyer definid «criterios para la configuracion
de clases orientadas hacia la accién», apropiados también para servir de orienta-
cion para la practica de los métodos aplicados en la formacién en las empresas.
En este contexto hay tres criterios que tienen una importancia especial, a saber:

1. «Enlaensefianza orientada hacia la accion, los intereses subjetivos de los alum-
nos deben transformarse en el factor de referencia de la labor docente.

2. Enlaensefianza orientada hacia la accion, los alumnos deben ser animados
a actuar de modo independiente. (...)

3. Eltrabajo con la cabeza y el trabajo manual, es decir, el pensar y el actuar debe-
ran tener una proporcion equilibrada entre si» (Meyer, 1987, p. 412).

Estos criterios fueron respetados en buena medida en los numerosos proyec-
tos piloto llevados a cabo con la intencién de introducir nuevos métodos de ense-
fianza en la formacién profesional en las empresas, y que fueron promocionados
por el Instituto Federal de Formacion Profesional de Alemania. El «meollo didac-
tico de los nuevos métodos» que pudieron ser aplicados en la realidad empresa-
rial, logré constituirse a través de las categorias centrales de la actuacién, del
pensar y del actuar, procurando, entre otros, «transmitir a los aprendices la capa-
cidad de solucionar tareas complejas, ofrecerles mayor independenciay respon-
sabilidad propia en la fases de planificacién, ejecucién y control, promocionar en
ellos las formas de aprender en cooperacién con los demas, asi como ensefiarles a
combinar el aprendizaje de las materias técnicas con la adquisiciéon de conoci-
mientos tedricos sobre dichas materias y, ademas, en el caso ideal, a entender los
contextos generales que estan por encima de las materias puramente técnicas»
(Schmidt-Hackenberger, 1990, p. 87, y otros). En términos generales, se puede
afirmar que, a través de estos métodos de aprendizaje orientados hacia la accion
se establece una cultura del aprendizaje en las empresas que, a la vez, esta cen-
trada en el que aprende, apoya las actividades y fomenta la independencia. En
ese sentido, «la promocion de la independencia es el aspecto mas importante en
relacién con las cualificaciones clave» (Arnold, 1990b, p. 114). Esta cultura del
aprendizaje también anticipa claramente las formas de cooperacién y de direc-
cion, que adquieren una importancia esencial en el contexto de las nuevas formas
de organizacion laboral. En consecuencia, el aprendizaje vivo y orientado hacia
la accion puede ser considerado como una instancia de preparacion necesaria
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para apoyar los nuevos conceptos de gestion empresarial. El criterio que en la
pedagogia corresponde a la idea de la «produccion delgada” (lean production) no
es el «aprendizaje delgado” (lean learning) que ya ha sido propagado por algunos
pedagogos especializados en la formacion en las empresas, sino, todo lo contra-
rio, su correspondencia consiste en una cultura del aprendizaje con métodos mas
ricos y complejos, mediante los cuales se establecen las condiciones de cualifica-
cion necesarias para que funcione el sistema de la autoorganizacion empresarial.

Sin embargo, no todos los métodos aplicados en la formacién en las empre-
sas son monovalentes en lo que se refiere al desarrollo de cualificaciones claves.
Mas bien puede comprobarse que en la formacion y el perfeccionamiento profe-
sional se recurre cada vez con mayor frecuencia a métodos de los que se sabe que
su valencia es casi igual a cero en relacién con la transmisién de conocimientos
técnicos y habilidades concretas, pero que tienen una gran capacidad de rendi-
miento en cuanto a las demas dimensiones de la competencia en materia de ac-
cion. Tal es el caso de los métodos «de la pedagogia de las vivencias» (Muller,
1989) y de los «ejercicios artisticos» (Brater, 1988; Fix, 1978, entre otros). La meta
de este tipo de métodos (como por ejemplo, viajar en velero, pintar acuarelas,
etc.) consiste en desarrollar sistematicamente la personalidad, el comportamien-
to en situaciones amenazantes y la capacidad de relacionarse con los demas, para
lo que se aplica un seguimiento analitico y se brindan posibilidades de experi-
mentar la propia personalidad. De este modo, la formacién en las empresas se
aunaa las técnicas utilizadas para fomentar la capacidad creativay comunicativa
y el espiritu de equipo, utilizadas con anterioridad fuera del &mbito de la forma-
cion profesional de corte tradicional, especialmente en el entrenamiento de man-
dos ejecutivos.

En relacion con los diversos métodos de la labor de formacion en las empre-
sas (véase Fig. 15), puede constatarse lo siguiente:

Discurso/Conferencia

Cabe suponer que este método de dictar clases de tipo frontal sigue siendo el
mas difundido en el &mbito del perfeccionamiento profesional en las empresas,
aungue también continda existiendo en el ambito de la formacion profesional
inicial (discursos por impulsos, explicaciones ofrecidas por el docente). En casos
extremos, este método también «funciona» sin una participacion activa del alum-
no, en la medida en que su participacién no consiste mas que en escuchar, pensar
y apuntar. Sin embargo, especialmente en el sector del perfeccionamiento profe-
sional, se puede constatar en los Ultimos afios que de la persona que pronuncia
un discurso se espera que también dirija un diadlogo sobre la base de las reaccio-
nes de quienes aprenden.
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Dialogo en clase

Este método que se conoce también en las escuelas, acentlia fuertemente el
papel del profesor y también prevalece en las clases ofrecidas en las empresas
durante la formacién inicial y el perfeccionamiento profesional. Se trata de una
forma atenuada de las clases de tipo frontal, aunque, al igual que éste, tan solo
procura abordar los contenidos definidos por el docente (conocimientos técni-
cos, habilidades técnicas). En determinados casos se trata de formas ritualizadas,
en las que los alumnos se esfuerzan por descubrir la respuestas que el profesor
espera obtener a sus preguntas.

Utilizacion de medios cerrados

Se trata de un método que, justificadamente, es considerado una mejora frente
a las clases de tipo frontal, ya que el docente se esfuerza por visualizar sus expli-
caciones. De este modo, es posible activar varios sentidos al mismo tiempo (re-
cuérdese lo que al respecto se dijo lineas arriba), con lo que es posible mejorar
claramente el grado de retencién. No obstante, no debe pasarse por alto que al
recurrir a medios cerrados, tales como, por ejemplo, transparencias, la actividad
que puedan desplegar los alumnos no juega ningln papel en absoluto. Ellos, mas
bien, estan obligados a asumir el papel de observadores pasivos, que tienen que
asumir y entender lo que se les sirve, sin poder aportar una estructuracion pro-
pia, ofrecer posibles soluciones o resultados, y sin intervenir en la presentacion
de la documentacion durante el proceso de aprendizaje. Este planteamiento des-
emboca en la reivindicacidn que los medios utilizados en una formacion profe-
sional orientada hacia la accion tienen que permitir una «configuracién abierta».
Ello significa «que no solo deben permitir la presentacion de unos conocimientos
que reflejen un “estado” determinado, sino que también tienen que ofrecer una
forma de visualizacion concomitante en concordancia con la adquisicién paulati-
na del alumno de perspectivas y niveles de conocimientos durante el proceso del
dominio de una nueva materia técnica» (Arnold/Maulller, 1992, p. 107).

Superlearning

Este concepto retine todos los métodos pedagdgicos sugestivos que intentan
que el alumno adquiera un estado relajado a través de la musica, con el fin de
conseguir el efecto de la «facilitacion del aprendizaje mediante el aprendizaje a
través de varios canales” (Stammann-Fussel, 1990, p. 162). Dentro del contexto
de la formacién profesional global y «<ampliada» (en relacién con su
autoconcepcién como formacion profesional), los métodos pedagdgicos sugesti-
vos (superlearning), segiin mi opinién, juegan un papel de modesta importancia,
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puesto que la valencia de cualificacién que ofrecen se limita a la transmisién de
conocimientos técnicos y de habilidades técnicas. Sin embargo debe aceptarse
gue, indudablemente, son capaces de generar resultados asombrosos en este cam-
po, ya que pueden mejorar de modo efectivo la facilidad y la durabilidad de los
procesos de aprendizaje. Pero, al mismo tiempo, crean la ilusion, que se puede
aprender «durmiendo» o en estados relajados, sin una accién propia, por lo que
se produce una abstraccion en relacién con el aspecto central de la activacion de
los alumnos.

Proyecto guiado

En este tipo de proyectos, los alumnos solucionan una tarea completa. Al
hacerlo, ellos mismos pueden planificar, ejecutar y controlar sus acciones. Ade-
mas, estos proyectos se caracterizan por no poder ser realizados (Gnicamente)
desde el escritorio; sino que es necesario que los alumnos trabajen fisicamente y
aporten sus emociones; «Lo decisivo es que los aprendices ocupen un campo de
accion, se pongan de acuerdo sobre las acciones planificadas, desarrollen el cam-
po de accién y que, a continuacion, lleven a buen fin las actividades que van
ampliando en dicho campo de accion» (Frey, 1991, p. 13).

Simulacro

Los simulacros permiten abordar, al igual que los proyectos guiados, una
tarea compleja, exigiéndose de los alumnos que actien de modo independiente y
por iniciativa propia. Con ese fin se simulan situaciones en las empresas con pro-
blemasy la necesidad de tomar decisiones, de modo que el alumno puede actuar
en un entorno que casi corresponde a una situacién real en la empresa.

Proyecto de organizacion propia

Los proyectos de organizacién propia son los que mas se centran en el alum-
no. El meollo de este método esta constituido por proyectos con tareas que, en
buena medida, son definidas por los alumnos mismos. Ademas, la realizacion de
estos proyectos también es guiada principalmente por los alumnos, mientras que
el instructor o docente asume el papel de una persona que ofrece informaciones
0 asesoramiento «a pedido». Al final, los propios alumnos se encargan de llevar
a cabo la evaluacién. Al respecto, Carl Rogers se expresa en los siguientes térmi-
nos: «Solo si el individuo tiene que asumir la responsabilidad por las decisiones
gue se toman en torno a los criterios que, segun su opinidn, son importantes y a
las metas que él intentara alcanzar, y Gnicamente si él es quien comprueba hasta
gué punto se alcanzaron, efectivamente podra aprender a asumir responsabili-
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dades en relacion con su persona y con respecto a la direccién hacia la que él
apunta» (Rogers 1979, p. 146 y s.).

Método de texto guia / Trabajo en equipo en funcion de preguntas de guia

De estos métodos nuevos, el mas conocido es el del texto guia (Bunk/Zedler,
1986, p. 21). Este concepto alberga el intento de ofrecer al aprendiz los conoci-
mientos necesarios para solucionar una tarea ofreciéndole la documentacién y
los textos que para ello necesite. Sin embargo, dichos textos no son simplemente
puestos uno al lado de otro a modo de adicién, sino que siempre incluyen pre-
guntas para aprender y captar los temas, de modo que los aprendices puedan
«seguir la huella correcta». No obstante, tienen que «recorrer el camino» por ini-
ciativa propiay repartiéndose el trabajo, para, a fin de cuentas, llegar a una solu-
cién conjunta. Las experiencias acumuladas sobre el tema demuestran que los
aprendices o alumnos no son capaces de trabajar «de plano» con el método del
trabajo en equipo segun textos guias. Mas bien es necesario que primero se entre-
nen con el método para dominarlo (Klippert, 1994).

Trabajo individual segun preguntas guia

Este método, al igual que el método del trabajo en equipo en funcion de
preguntas de guia y el método de textos guia, también tiene la finalidad de no
enfrentar al aprendiz directamente con la materia nueva, sino brindarle la posi-
bilidad de apropiarse de la materia o captarla por iniciativa propia. Durante ese
proceso, el individuo puede aprender a dominar los métodos del uso de textos y
documentos y de la presentacién de novedades, que son parte esencial e inte-
grante de la competencia que él adquiere en relacion con el uso de métodos.

Visualizacion del proceso de aprendizaje (método Metaplan)

La visualizacion de procesos de aprendizaje permite la creacidon de medios
de configuracién abierta. Ello significa que el grupo que aprende o trabaja
interactivamente va creando su propio medio a través de la documentacion del
proceso de su propio debate. La ventaja de este método estriba en que, en este
caso, los aprendices mismos aportan los aspectos relacionados a los contenidos
y, al hacerlo, «aprenden los unos de los otros por el planteamiento de opiniones
complementarias». «En ese sentido, se puede ejercitar una forma de cooperar en
un equipo, lo que tiene una importancia creciente en el mundo del trabajo mo-
derno» (Arnold, 1990a, p. 97).
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Ejercicios artisticos

Los ejercicios artisticos fueron presentados por Michael Brater (1988) y otros
como nuevos métodos para una formacion profesional ampliada. Su introduc-
cion se produjo primero en el &mbito practico, y, posteriormente, en el debate
didactico. EI método se basa en la idea de que los jévenes y adultos adquieren
capacidades que estan por encima de las materias técnicas especializadas al di-
bujar acuarelas, cortar lindleo o grabar madera; tales capacidades tienen una gran
importancia para la posterior realidad profesional. En el método de los ejercicios
artisticos, el aprendiz «experimenta» en carne propia que ningun dibujo puede
ser un fracaso tan grande que no se pueda hacer de él algo sensato. «Transferido
al mundo profesional, ello significa que no hay tarea o situacién tan faltas de
perspectivas como para que no sea posible encontrar la forma de seguir desarro-
lldandolas o solucionarlas» (Bunk/Zedler, 1986, p. 44y s.).

Métodos pedagdgicos basados en vivencias

La finalidad de los métodos basados en vivencias (programas de recreacion,
caminatas, excursiones en canoa, etc.) consiste, al igual que sucede en el caso de
los ejercicios artisticos, en desarrollar las facultades no técnicas de los (futuros)
empleados. Por ello, los métodos de la pedagogia de las vivencias casi no tienen
relevancia alguna en relacién con la transmisién de conocimientos y aptitudes
técnicas (Muller, 1989).

4.2. De la cultura de la ensefianza hacia la cultura del aprendizaje

En el debate entablado en el ambito de la formacién profesional hay quienes
afirman que los «nuevos» métodos no son tan nuevos, ya que se trata de cosas
bien conocidas, como, por ejemplo, de los antiguos principios del cambio de
métodos y de la activacién para aprender. Esta opinién, aunque no es del todo
descartable, considerando, por ejemplo, la pedagogia reformista (Ipfling 1992),
promueve una actitud del «eso ya siempre lo hemos hecho asi», que tiende a
inhibir en vez de alentar la voluntad de innovar los métodos entre los docentes
de la formacion y del perfeccionamiento profesional. Sin embargo, tal mentali-
dad pasa por alto que el aprendizaje, en su modalidad de permisién, también
implica otra forma de pensar pedagégicamente, otro profesionalismo didactico y
metodoldgico, otro papel del docente. Una cultura viva del aprendizaje, en la
gue es posible que se desarrollen las facultades de aquél que aprende en cuanto a
los métodos y las relaciones sociales, abarca, en consecuencia, mucho mas de lo
gue ya es conocido. Si bien es cierto que los conceptos de laindependencia, de las
clases abiertas y de las clases en funcién de proyectos tienen origenes historica-
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mente muy profundos (Frey, 1991; Gudjons, 1992, p. 61 y s.), sus raices se en-
cuentran, con solo muy pocas excepciones, en las clases centradas en el docente. Por
otro lado, lo «<nuevo» de los métodos nuevos aplicables en la labor de formacion
en las empresas, se explica por el uso creciente de métodos que, en el sentido mas
amplio, estan centrados en el alumno. Muchas de las formas de la ensefianza
alternativa en grupos grandes o pequenios, desarrolladas por la pedagogia refor-
mista, no ponen en tela de juicio el predominio del profesor, aunque se exprese
con mayor sutileza, ya que incide en la formulacién de las tareas del proyecto, en
la «planificacién» de las fases de trabajo en grupo o en las fases de trabajo inde-
pendiente y en las fases de trabajo en silencio, de trabajo libre o de a dos. A fin de
cuentas, es el profesor quien planifica laindependencia que tienen quienes apren-
den. La base de tal planteamiento didactico esta constituida por la creencia para-
déjica de poder planificar laindependenciay de poder desarrollarla precisamen-
te en los procesos de aprendizaje que no son planificados u organizados por los
propios alumnos. En esta trampa didactica de doble efecto («jAprende a actuar por
ti mismol!»), el plan de estudios encubierto («jAprende!») estd en contradiccion
con la meta didactica oficial («jActUa por iniciativa propia!»). A estas formas mas
sutiles de la orientacion de los alumnos hacia su profesor les falta lo que en, el &mbito
de la didactica mas reciente, empieza a vislumbrarse como cualificacion pedag6-
gica clave para la actuaciéon metédica de los pedagogos especializados en la for-
macién profesional y en la formacién en las empresas. Concretamente, se trata de
la sensibilizacion en favor de la creatividad para la autoorganizacion, del rechazo de la
ilusion de creer poder planificar y dominar y, ademas, de la capacitacion profesional del
docente para que actUe pedag6gicamente en funcién de las necesidades que plantea la
situacion en cada caso. Para ello, es necesario que los pedagogos especializados en
materias de formacidn profesional y de formacion en las empresas obtengan una
nocion didactica o profesionalidad pedagogica nueva, que les permita «asumir
una actitud relajada y productiva frente a la autoorganizacion» (Arnold/Mdller,
1992, p. 108): «La nocion didactica modificada (también se podria decir: «apar-
tarse del profesionalismo productor y acercarse al profesionalismo posibilitador»)
se expresa (...) a través de una forma de “actitud reservada concentrada” del pe-
dagogo durante los procesos de aprendizaje y de interaccién; sin embargo, tal
actitud reservada no admite una dejadez en el aprendizaje, sino que simplemen-
te toma en serio el planteamiento, segun el cual el aprendizaje sélo puede ser
exitoso si los que aprenden son responsables de sus propios procesos de aprendi-
zaje y si los pueden organizar de modo activo y, en la medida mas amplia posi-
ble, por iniciativa propia» (Arnold/Mdller, 1992, p. 112).

Entretanto, es cada vez mas aceptado que la accidn pedagdgica es demasia-

do complejay esta sometida a demasiadas magnitudes de influencias, como para
gue una teoria didactica pueda aspirar a explicar con exactitud cientifica efecti-
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vamente todos los fenémenos individuales involucrados. Los planteamientos «an-
tiguos» o «conocidos siempre» de una forma abierta y viva de aprender no sola-
mente son, en consecuencia, conceptos de un aprendizaje orientado hacia el profesor,
sino que se basan en modelos didacticos que tienden a ofrecer una imagen trivial
de larealidad en las clases, creyendo poder configurarla mediante la conjuncion
de factores «manejables» (como son, por ejemplo, contenidos, métodos, medios,
etc.). La pedagogia evolutiva dedicada a la formacién profesional (Arnold, 1994a)
esta sustentada por la intencion de compenetrarse con los sucesos existentes en
procesos de aprendizaje vivos, con el fin de promocionarlos y de configurarlos
de modo éptimo hasta cierto punto «desde dentro». En ese sentido, el profesor
asume la funcién de ser «organizador del instante» (Rogers, 1979, p. 33). Enton-
ces se manifiesta la profesionalidad pedagdégica: «No se incide en el sistema, sino
gue se trabaja con el sistema» (Probst/Gomez, 1991, p. 5). Por lo tanto, también el
nuevo concepto directriz de la labor de formacion en las empresas esta determi-
nado por una forma de pensar sistémica-evolutiva, de acuerdo a la maxima pro-
pagada por H. Kern y M. Schumann: «La alta eficiencia debera conseguirse con
la capacidad de actuar de los empleados, y ya no en contra de ella» (Kern/
Schumann, 1988, p. 174). La labor de formacién en las empresas adquiere, en
consecuencia, cada vez mas la funcién de fomentar la capacidad de actuar me-
diante la promocion de las cualificaciones claves, ademas de moderar el proceso
de autoorganizacion en la empresa, a través del cual también se ponen de mani-
fiesto las cualificaciones claves de los empleados. Los modelos reductores de la
didactica intencionadamente tecnécrata (por ejemplo, Achtenhagen, 1984, p. 241
y s.) juegan un papel de importancia decreciente en la realidad préactica de la
cualificacion profesional ampliada, ya que conciben el aprendizaje Gnicamente
como transmision y no, como constata Ute Laur-Ernst, como «proceso construc-
tivo en la persona que aprende».

«Estas facultades (la autora se refiere a las cualificaciones claves; R.A.) son
producidas por los que aprenden. Surgen individualmente a través de la dedica-
cion al entorno material, natural, espiritual y social. No son «externos», pero tam-
poco tienen un estado final definible y no se pueden ensefiar o instruir directa-
mente. En ese sentido, mas vale aplicar conceptos «indirectos», lo que significa
gue se crean situaciones para el aprendizaje que permiten que aquél que aprende
desarrolle activa e individualmente dichas facultades. Todos los conceptos tradi-
cionales de transmision parten del modelo de la apropiacion de conocimientos y
destrezas existentes. En este caso, este planteamiento no funciona. El proceso
constructivo se encuentra en el centro del aprendizaje. En consecuencia, la inclu-
sion de las cualificaciones relacionadas a personas especificas implica realmente
cambiar de forma de pensar en la practica de la formacién profesional» (Laur-
Ernst, 1989, p. 6).
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Por lo tanto, los métodos mas recientes aplicados en la labor de la formacién
profesional, se caracterizan por intentar con mayor ahinco desarrollar lacompeten-
ciadel aprendiz en materia de métodos. Ya no es el profesor quien es «poseedor»
del método, sino que mas bien es correcto afirmar que «el alumno tiene el mé-
todo» (Gaudig). Ademas, lo que Jank y Meyer constatan en relacion con las es-
cuelas, también es cierto en el &mbito de la labor de formacién en las empresas:
«S0lo son buenos profesores quienes son capaces de transmitir su competencia
en materia de métodos a sus alumnos» (Jank/Meyer, 1991, p. 340). Si se «buscan»
formas para configurar un aprendizaje vivo en la labor de la formacién en las
empresas, «no es suficiente», en consecuencia, simplemente rechazar las clases
de tipo frontal, que todo lo aplastan, y pronunciarse en favor de una variedad de
métodos o alentar su aplicacion, tal como sucede en alguna ocasién. Lo que tiene
que hacerse es preguntar qué métodos son los que deben alternarse y quién se
encargara de hacerlo. Finalmente, también hay que plantearse la pregunta en
torno al espiritu que debera imperar, es decir, cual debe ser el concepto didactico
para determinar la variacion de los métodos. Estos cuestionamientos se justifican
porque los arreglos metodoldgicos que muchas veces se les «ocurren» a los docen-
tes, tienen un denominador comun: todos parten del supuesto que, a fin de cuen-
tas, lo importante es conseguir refinar o intensificar el control ajeno sobre el alumno
(Grell/Palasch, 1978, p. 95).

4.3. Aprender en la modalidad del permitir

«Para el desarrollo del personal de la fabrica nueva» (Staudt, 1993), es tras-
cendental que los pedagogos especializados en la formacion profesional y en la
formacion en las empresas tengan acceso a los métodos de aprendizaje orienta-
dos hacia la experiencia, calificandolos para que sean capaces de «manejar» di-
chos métodos segun criterios menos centrados en ellos mismos (Wittwer, 1992).
Sin embargo, las cualificaciones de tipo general, como, por ejemplo, las
cualificaciones claves denominadas «capacidad de solucionar problemas» o «ca-
pacidad de trabajar de modo independiente», se oponen a tal transmisién con-
trolada por otros. En realidad, no pueden ser desarrolladas, sino que tan solo pue-
den desarrollarse a si mismas en los entornos de aprendizaje apropiados (Mnch,
1993, p. 37). Ello significa que lo importante es crear el entorno de aprendizaje
adecuadoy, en segundo lugar, recurrir mas a los métodos que permitan un apren-
dizaje autodesarrollado en el sentido antes descrito. Si nos fijamos desde esta
perspectiva en los métodos «usuales», podemos observar que hasta la actualidad
en realidad existen muy pocos métodos de aprendizaje y de apropiacién verda-
deramente «abiertos», capaces, por un lado, de permitir un aprendizaje
autoorganizadoy vivo y que, por el otro, efectivamente ya sean aplicados por las
empresas en una intensidad digna de mencion. En ese contexto cabe mencionar
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el simulacro, el proyecto, el método de texto guia, la instruccién combinada, la
empresa joven, el taller de estudios y los ejercicios artisticos (Bonz, 1988; Bunk/
Zedler 1986), ademas de los trabajos en grupo en funcién de preguntas de guia,
tal como han sido desarrollados al aplicarse el método del texto guia en la forma-
cion profesional en las empresas, y el método de moderacién, que permite un
aprendizaje abierto y participativo, orientado hacia los alumnos. Aunque es cier-
to que estos métodos también albergan elementos provenientes de los métodos
«tradicionales» de la ensefianza (como, por ejemplo, el trabajo en grupo, el traba-
jo libre, etc.). El trabajo en grupos, orientado en funcién de preguntas de guia (o
de acuerdo al método de texto guia) o el método por moderacién, por ejemplo,
pueden ser considerados «novedosos» en la medida en que son parte integrante
y expresion de una cultura del aprender diferente, en la que ya no prevalece el
aprendizaje guiado por el docente, sino que se impone la intencién de promocio-
nar en los alumnos la confianza en sus propias fuerzas y en sus facultades rela-
cionadas al dominio de métodos y a las relaciones sociales (competencia en ma-
teria de métodos y de relaciones sociales) a través de los entornos metodoldgicos
mas apropiados.

Pero las formas de aprendizaje metddico y la totalidad de la cultura del apren-
dizaje, que han de ser «transportadas» o, respectivamente, desarrolladas a través
de dichos entornos, no constituyen lo Unico «nuevo». Lo «nuevo» (en un sentido
personal y revolucionario) esta en las exigencias que surgen frente a los pedago-
gos especializados en formacion en empresas, puesto que tienen que aprender a
dar rienda suelta. Esta capacidad de soltar las riendas por parte del docente se
manifiesta a través de una nueva funcién de direccidén que es la direccion subsi-
diaria. La direccién subsidiaria significa que el docente planifica sus clases desde
la perspectiva de la posible actividad desplegada por los alumnos. En ese senti-
do, H. Meyer exige que, durante la planificacion de procesos de enseflanza y
aprendizaje, el docente no solamente piense en las condiciones que para el apren-
dizaje aportan los alumnos, en el nivel técnico cientifico que se debera alcanzar y
en las metas didacticas, sino que también ponga de manifiesto cuéles son «las
posibilidades que el alumno tendra de actuar en las clases» (Meyer 1987, p. 408).
El docente actla asi conscientemente segun la maxima de «dirigir de modo sub-
sidiario», es decir, intervenir dirigiendo, explicando y comentado Unicamente en
aquellos casos en los que el estudiante se estanca. Al hacerlo, el docente actia
convencido de que «quién da mas de lo necesario, es un asesino», para emplear
las palabras formuladas por Ruth Cohn (Cohn, 1975, p. 123).

No obstante, la direccion subsidiaria no es sinébnimo de la renuncia a la di-
reccidn. Ya Theodor Litt advirtio en su libro titulado «Guiar o dejar crecer» (1965)
gue no debe caerse en tal «romanticismo sentimental», constatando, segun mi
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opinién en términos por demas realistas, que si se toma en serio la pretensién del
«dejar crecer», no solamente se produciria una autolimitacién de la educacién,
sino incluso se provocaria su abolicion. Litt considera que tal renuncia al derecho
de educar no se justifica. Mas bien es importante preguntar por el «buen sentido
de la accién de guiar»; guiar, en este sentido, significa, antes que nada, asegurar
la «libertad del crecimiento propio» (Litt 1965, p. 18). En ese sentido, la direccidon
subsidiaria es una direccion que limita la aspiracién de guiar los métodos («el
profesor tiene método»), aunque no la anula. De acuerdo con la direccion subsi-
diaria, se sabe que la educacién no puede ser generada, sino que solo puede ser
posibilitada. Asi, se supone que cada ser humano tiene que ser su propio lider,
tal como lo prevé la «presidencia» de la interaccion centrada en temas. La direc-
cién subsidiaria también es, en consecuencia, una direccién que lleva hacia la
autodireccidon o que, al menos, la posibilita. O, para expresarlo de otra manera, la
competencia que en materia de métodos tiene el profesor es, también, una premisa para
que el aprendiz adquiera dicha competencia. Ello significa que esta relacionada irre-
mediablemente a una aspiracién que no puede ser cumplida a través de la mera
variacion de métodos.

A pesar de las tendencias pedagdgicas que se manifiestan en la labor de
formacioén en las empresas, no debe pasarse por alto que la realidad metodolégica
con frecuencia es totalmente diferente. En el ambito de la labor de educacién
profesional en las empresas y, concretamente, en el de la formacion profesional,
sigue estando difundido el asi llamado «método de cuatro fases», también califi-
cado de método TWI (Training within Industry). Se trata de un método que se basa
en el principio de la imitacion: preparacidn, mostrar, imitar, ejercitar. El método
de «mostrar/imitar» (imitatio) seguia siendo en 1991 la forma principal de for-
macién para el 77% de los aprendices. EI método que, en frecuencia, ocupa el
segundo lugar (con un 65%) es el aprender en el puesto de trabajo. Si bien es
cierto que mas de la cuarta parte de los aprendices aprenden en equipos o gru-
pos, cabe constatar que los métodos que promueven la actividad propia hasta
ahora no estan muy difundidos. Concretamente, tan solo un 8% de los aprendi-
ces han trabajado con el método de texto guia, mientras que Unicamente un 7%
conoce el método segun proyectos (Ministerio Federal de Educacion y Ciencia,
1993, p. 86 y s. Ademas, la seleccion de los métodos en una empresa depende en
buena medida de su tamafio. Los métodos de formacion nuevos, que promueven
la actividad, se aplican preferentemente en empresas grandes, aungque también
en ellas predomina la ensefianza de tipo frontal. Esta circunstancia es, al fin y al
cabo, expresion de la ensefianza que se ofrece en los talleres de aprendizaje de las
empresas, similar a la de las escuelas. La situacion imperante en las empresas
pequefias y medianas en relacion con los métodos aplicados en ellas, es diferente.
En dichas empresas prevalecen alin con mayor claridad las formas tradicionales
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de la instrucciéon mediante mostrar/copiar y del aprendizaje en funcién de la
cartera de pedidos de la empresa. Sin embargo, no debe pasarse por alto que, en
empresas pequefias y medianas, los aprendices se encargan con mucha mayor
frecuencia de realizar de modo independiente los trabajos necesarios para co-
rresponder a los pedidos, incluso complicados, de un cliente, con lo que apren-
den asumiendo una actitud activa. De este modo no solamente adquieren
cualificaciones técnicas, sino que también pueden desarrollar cualificaciones cla-
ves (op. cit.).

En los mercados de trabajo y en muchos sectores de nuestra sociedad pode-
mos observar, ya hace algunos afios una evidente tendencia que implica la nece-
sidad de modificar las formas y la cultura del aprendizaje en las empresas. Aun-
gue en el futuro seguira siendo importante adquirir conocimientos de cultura
general y un conocimiento profesional basico suficiente, ya no sera decisivo co-
nocer los detalles técnicos mas especificos o contar con una especializacidn extre-
madamente profunda. Precisamente tales conocimientos detallados y especiali-
zados pueden ser puestos a disposicion por las computadoras; también la solu-
cion de problemas de procesamiento técnico esta cada vez mas a cargo de siste-
mas automatizados de control l6gico, mientras que el hombre mismo se aparta
del proceso laboral directo, dedicandose a funciones de planificacion, prepara-
cion, control y correccién. Ello significa que el contenido de la actividad profesional
técnica estd cambiando. Para poder ejecutar las actividades que se exigen en la ac-
tualidad, es necesario adquirir otras competencias y no las que (Unicamente) son
de tipo técnico. Esta tendencia de relativizar lo técnico, también pone en tela de
juicio los métodos tradicionales de instruccion y transmision. En el presente, la
formacion profesional moderna tiene que ser capaz de desarrollar una compe-
tencia profesional en las materias técnicas (un factor que sigue siendo importan-
te), pero también tiene que procurar la adquisicion de competencia en relacion
con los métodos y las relaciones sociales. La formacion profesional tiene que to-
mar en cuenta el hecho de que, hoy en dia, las aptitudes relacionadas a los méto-
dos vy a las relaciones sociales son cada vez mas importantes en el ambito técnico.
En consecuencia, tiene que recurrir amétodos que respeten el hecho de que yano
basta con una especializacidn técnica para contar con una competencia profesio-
nal durante toda la vida laboral, dados los vertiginosos cambios que se producen
en el sector profesional. Se ha vuelto necesario incluir el cambio mismo en el
proceso de la cualificacion profesional: las personas tienen que estar dispuestas a
cambiar, tienen que ser capaces de cambiar. Ellas mismas tienen que adquirir
cualificaciones que impliquen la facultad de «afilarse a si mismas» (Bauerdick y
otros, 1993, p. 114). En ese sentido, las cualificaciones clave, es decir, las compe-
tencias en materia de métodos y de relaciones sociales, constituyen una premisa
de caracter mas permanente que la mera adquisicién de conocimientos técnicos
especializados, que muy pronto resultan obsoletos.
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Finalmente, también se puede observar que algunas empresas innovadoras,
que ofrecen puestos de aprendizaje, también cambian la organizacién de su apren-
dizaje y vuelven a darle mayor importancia al aprendizaje en el puesto de traba-
jo, reduciendo, en consecuencia, el tiempo dedicado a la formacién en un taller
de aprendizaje. Este cambio en la organizacién de la formacién profesional y en
la aplicacion de métodos tiene, por un lado, causas de tipo financiero, pero, por
otro lado, también es consecuencia de la conviccion que si se desea trabajar con
tecnologias nuevas incluidas en redes muy densas, es imprescindible conocerlas
en un entorno de trabajo real.

4.4. De la formacion y el perfeccionamiento profesional en las empresas
hacia el aprendizaje en términos de organizacién

Los procesos de aprendizaje en las empresas estan sujetos a un cambio cons-
tante. Este cambio incide tanto en las funciones, como en la didéactica y en la
institucionalizacién del aprendizaje. En la medida en que la labor de formacién
en las empresas de caracter anticipativo y continuo en calidad de labor de «man-
tenimiento de la cualificacidn del personal» es acomparfiada por la tarea de pre-
parar, apoyar y dirigir los procesos de cambio en las empresas, no solamente se
produce un cambio de los métodos de la labor de formacion en las empresas en
concordancia con lo que antes se explico, es decir, pasando de un «aprendizaje
transmitido» hacia un «aprendizaje orientado en la accion y la experiencia», sino
que también la labor de formacién misma adquiere una nueva base conceptual e
institucional. El «aprender» se transforma en una parte integrante del desarrollo
de la empresa, por lo que ya no puede ser segregado del proceso empresarial
como si fuera un dmbito aislado y especial que debe ser «abastecido» por separa-
do. Mas bien somos testigos de una devolucién del proceso de aprendizaje a los
departamentos y a las unidades de la empresa. Este proceso es acompafiado por
una pedagogizacion de la accion directiva: los mandos directivos tienen que fomen-
tar y desarrollar cada vez mas la capacidad de autoorganizacion y de desarrollo de «sus»
empleados, tienen que alentar, admitir y coordinar el aprendizaje en los sectores que estan
a su cargo; ya no pueden simplemente «confiar» en la labor desplegada por el departa-
mento de formacion y perfeccionamiento.

Las formas especializadas de institucionalizacion de la labor de formacién
en las empresas tienden a disolverse cada vez méas. Hoy en dia ya no es conside-
rado «profesional» un departamento de formacion en una empresa que «prescri-
be» y organiza seminarios y que evalla el uso de los métodos; actualmente es
«profesional» aquel departamento de formacion que promociona el potencial de
aprendizaje existente en los demas departamentos de laempresa y que fortalece,
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ademas, el aprendizaje «sobre el terreno», es decir, en el mismo puesto de traba-
jo. La orientacion tradicional de enseflanza y aprendizaje ha llegado a sus limites
en el ambito del perfeccionamiento profesional en las empresas, pero también en
el ambito de la formacién profesional inicial en las empresas ya se pueden detec-
tar tendencias de disolucién. Ello implica una nueva definicion del papel que
deben asumir los docentes de las empresas, encargados de la formacion y del
perfeccionamiento profesional;

«El desarrollo estratégico del personal implica una concepcion determinada
de los papeles, que se estd imponiendo muy lentamente en el ambito de la labor
de formacién en las empresas: es cuestion de rechazar la idea del «profesor dedi-
cado a la educacion de adultos», que ofrece en la empresa seminarios con titulos
eufdnicos, tales como retdérica, gestion de tiempo, entrenamiento de la creativi-
dad, asi como de superar la fase del especialista de formacién que trabaja
operativamente y que, con un instrumental racional (ciclo funcional), cuenta con
una coartada para crear una oferta amplia de seminarios en funcién de la deman-
da. Se necesita més bien al asesor en materia de procesos de formacién y desarro-
llo de la organizacion, que (...) dé el ejemplo en términos de un pensamiento
segun criterios estratégicos» (Holterhoff, 1989, p. 26).

En el contexto de tal concepcion «orientada hacia el desarrollo» (Arnold,
1992), también cambian las responsabilidades y los métodos de la labor de for-
macién en la empresa, especialmente en el ambito del perfeccionamiento profe-
sional. Ahora, la responsabilidad recae en los propios departamentos y sus res-
ponsables son los mandos directivos mismos. En consecuencia, ellos tienen que
saber cuales son los cambios que desean obtener, qué metas tienen que alcanzarse
para ese fin y cuales son los procesos de aprendizaje que corresponden a esas
metas. Los departamentos de la empresa también asumen la responsabilidad en
relacién con la seleccion de los métodos necesarios para lograr ese aprendizaje en
la empresa. Los «especialistas» en materia de perfeccionamiento profesional, sin
embargo, siguen asumiendo una funcioén de asesoramiento y de apoyo.
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