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Cualificación pedagógi-
ca y estímulo
de la cooperación:
una iniciativa de formación
continua del personal de for-
mación profesional

Las nuevas exigencias surgidas en muchas
profesiones a causa del cambio técnico,
económico o social implican al mismo
tiempo nuevas exigencias para el perso-
nal de formación profesional. Sobre todo,
se piden a éste más competencias socia-
les o cualificaciones clave: capacidad de
trabajo en equipo, disposición a coope-
rar, sentido de responsabilidad y autono-
mía de acción.

En este artículo se exponen las conclu-
siones extraídas de un proyecto de for-
mación psicológico-pedagógica continua
del personal que, dentro de la formación
impartida fuera de la empresa, se ocupa
sobre todo de medidas destinadas a per-
sonas con desventajas en este ámbito,
como los desempleados de larga duración
o las personas poco cualificadas. Su tra-
bajo se desarrolla bien en entidades que
ofertan medidas de formación continua o
de reconversión para grupos con proble-
mas o bien en centros para la formación
inicial fuera de la empresa, de jóvenes
desfavorecidos.

Trasfondo e idea del
proyecto

El proyecto abarcaba tres grupos dedica-
dos a la formación y para los que se de-
sarrolló una formación continua conjun-
ta: los formadores, responsables de la
práctica profesional, el personal docen-
te, que imparte la enseñanza teórica, y
los pedagogos sociales, que sobre todo
asisten a los participantes cuando surgen
problemas.

El proyecto se aplicó de 1992 a 1995 y en
él se desarrolló en dos fases una forma-
ción continua paralela al trabajo, consti-
tuida inicialmente por 6 seminarios con
un total de 192 horas y después por otros
8 seminarios con un total de 168 horas a
lo largo de 14 meses. Las peculiaridades
- y, al mismo tiempo, los elementos
innovadores - de la iniciativa eran las si-
guientes:

❏ Se incluyó a tres grupos profesiona-
les porque la cooperación de éstos es es-
pecial para el éxito de la formación pro-
fesional. Se trata de grupos que a menu-
do trabajan aislados, sin sintonía y apoyo
recíprocos y sin formar un equipo. La idea
directriz de la formación continua es
aprender con los demás y de los demás a
trabajar conjuntamente.

❏ Se eligió el formato de la formación
continua de larga duración para hacer
posibles las adaptaciones y cambios de
conducta y el desarrollo de la personali-
dad.

❏ Se garantizó la transferencia inmedia-
ta de las experiencias de aprendizaje y
trabajo en equipo a la práctica profesio-
nal cotidiana de los participantes mediante
proyectos libremente elegidos de apren-
dizaje o asesoramiento.

Tal modo de proceder se correspondía
con los objetivos de la formación conti-
nua: estímulo de la cooperación del per-
sonal de formación, ampliación de las
competencias pedagógicas y de la capa-
cidad de actuación profesional y mejora
de la calidad de las medidas de forma-
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ción, especialmente para quienes carecen
de práctica de aprendizaje.

La institución encargada del proyecto fue
la Fundación de Formación Profesional,
entidad pública y de interés general de la
Libre y Hanseática ciudad de Hamburgo.
El número de participantes en ambas fa-
ses fue de 48 personas, procedentes de 5
ó 6 instituciones de formación. Cada una
de éstas organizó un equipo extraído en
su mayoría de los tres grupos profesiona-
les. Un Consejo específico apoyó el tra-
bajo mediante una labor de estímulo crí-
tico.

El proyecto fue seguido científicamente
por el Instituto Federal de Formación Pro-
fesional (BIBB), cuyo personal entrevistó
a todos los participantes al comienzo y a
la conclusión, así como a sus directivos,
y estuvo presente en los seminarios ob-
servando, participando y aportando infor-
mación sobre resultados importantes de
la investigación.

Peculiaridades de los gru-
pos profesionales y rela-
ciones entre éstos

El proyecto debía tener en cuenta las
peculiaridades de los tres grupos profe-
sionales considerados, cuyos diferentes
puntos de partida, modos de trabajo y
orientaciones fueron apareciendo en las
entrevistas efectuadas al comienzo y du-
rante el proceso en sí. Lo que tenían en
común era, en general, la falta de prepa-
ración tanto para atender a la clientela
especial constituida por los “desfavore-
cidos en formación” como para cooperar
entre sí.

Debido a su formación, la actividad del
personal docente se desarrollaba en es-
cuelas de enseñanza general o de for-
mación profesional y, consiguiente-
mente, con niños y jóvenes. No todos
poseían formación pedagógica. En cuan-
to a los formadores o maestros especia-
listas, su propia titulación les orientaba
hacia la formación de jóvenes “norma-
les”, ya que en la práctica de la forma-
ción continua rara vez se necesitan co-
nocimientos especiales de pedagogía de
adultos. Por último, los pedagogos so-
ciales tenían una formación dirigida pri-

mordialmente a la ayuda concreta en
ámbitos sociales problemáticos. Trabajar
en el campo de la formación profesional
significaba tener que adquirir competen-
cias adicionales. Los representantes de
los tres grupos personificaban una divi-
sión del trabajo por ámbitos de compe-
tencias: dar clases, impartir instrucción
y asistir social y pedagógicamente. Los
distintos objetivos y exigencias de su tra-
bajo y la escasez de intercambios influían
en la idea que cada uno de los grupos
tenía de los demás y daban lugar a vi-
siones estrechas y estereotipadas y a pre-
juicios. Al personal docente, entre otras
cosas, se le reprochaba su “verbosidad”,
y en parte no se reconocía un valor equi-
valente al trabajo sociopedagógico. Las
diferencias de salarios - el personal do-
cente era el que más ganaba y los
formadores, los que menos - y la falta
de homogeneidad en la dedicación de
los grupos causaban insatisfacción. Es-
tos temas fueron abordados en los gru-
pos profesionales y en grupos inter-
disciplinares, hubo aclaraciones y esti-
maciones realistas, y se consiguió un len-
to acercamiento.

Los elementos conceptua-
les y su aplicación

El concepto de formación continua se
desarrolló a partir de varios elementos,
que se aplicaron de modo algo distinto
en las dos fases.

❏ Trabajo de orientación temática
Abarcaba temas tales como “las cualifi-
caciones claves, el asesoramiento de
aprendizaje y la dirección de grupos”.
Estos temas se abordaban en el grupo con-
junto (pleno) y en pequeños grupos inter-
disciplinares que iban cambiando.

❏ Trabajo con proyectos
Aquí la tarea consistía en planificar, eje-
cutar y evaluar un proyecto de aprendi-
zaje o asesoramiento elegido conjunta-
mente con los colegas de la propia insti-
tución, o sea, en equipo.

❏ Trabajo en grupos profesionales
En la primera fase, los tres grupos profe-
sionales elaboraron los temas generales
desde su perspectiva específica. En la
segunda fase, se concentraron en cues-

“El proyecto debía tener en
cuenta las peculiaridades
de los tres grupos profesio-
nales considerados (forma-
dores, personal docente y
pedagogos sociales). Lo
que tenían en común era, en
general, la falta de prepa-
ración tanto para atender
a la clientela especial cons-
tituida por los “desfavore-
cidos en formación” como
para cooperar entre sí.”

El concepto de formación
continua se desarrolló a
partir de varios elementos:
trabajo de orientación te-
mática, trabajo con proyec-
tos, trabajo en grupos pro-
fesionales y seguimiento
práctico.
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tiones de la propia identidad profesional
y en la relación con los otros dos grupos.

❏ Seguimiento práctico
Se hizo un seguimiento basado en la
metodología de los estudios de casos, en
los que se abordaban problemas prácti-
cos actuales y se ampliaba el marco de
actuación.

La evaluación de la primera fase de la for-
mación continua aportó importantes co-
nocimientos, en especial por lo que res-
pecta a la significación y jerarquización de
los elementos: todos éstos debían tener
cabida, incluso los referentes al trabajo con
proyectos y a los estudios de casos, que
originariamente se habían ofrecido como
una simple ampliación. El trabajo con pro-
yectos, caracterizado por la actuación en
equipo y por la transferencia inmediata al
terreno práctico, debía recibir el mayor
peso. Este aspecto se tuvo en cuenta en
los seminarios de la segunda fase, que se
estructuraron en tres ramas (ver figura 1).

Estímulo de la coopera-
ción: estructuras y proce-
sos de apoyo

El estímulo de la cooperación entre los
miembros de los tres grupos profesiona-
les era uno de los objetivos centrales del
proyecto. En la práctica profesional coti-
diana suele faltar tiempo para analizar la
acción pedagógica. Aquí lo hubo.

La diversidad de estructuras y el carácter
didáctico de las decisiones sirvieron es-
pecialmente en la primera fase para esti-
mular la aceptación, la comunicación y
la cooperación entre los grupos profesio-

nales. Había tiempo y oportunidad para
desarrollar la confianza mediante ejerci-
cios y juegos de estímulo de la comuni-
cación; las diferentes capacidades pudie-
ron aflorar en grupos interdisciplinares y,
gracias a la estructura en parte abierta del
seminario, había posibilidad de superar
los conflictos.

También en la segunda fase se realiza-
ron, entonces en equipos más grandes,
ejercicios de comunicación y debates con
un moderador, incluidas actividades de
role-playing. Otras unidades del semina-
rio se ocuparon de “factores de distorsión
del trabajo en equipo” y de “papeles y
tareas en el equipo”. En los grupos pro-
fesionales se trabajó en la propia identi-
dad profesional y en la relación con los
dos otros grupos.

El núcleo y la “piedra de toque” de la
cooperación fue la planificación, ejecu-
ción y evaluación de un proyecto de
aprendizaje o de asesoramiento en la pro-
pia institución, con la guía de la direc-
ción de formación continua. En el traba-
jo relacionado con estos proyectos, las ex-
periencias fueron básicamente positivas,
aun cuando no faltasen distorsiones y con-
flictos. Aumentó la comprensión mutua y
fue posible aclarar posiciones pedagógi-
cas, aprender de los demás y utilizar las
capacidades ajenas. Las dificultades sur-
gieron sobre todo por las diferencias de
estilos de trabajo, por las distintas actitu-
des en materia de comunicación y por las
variadas condiciones de actuación en las
instituciones.

Los aspectos favorables y desfavorables
de la cooperación se procesaron median-
te cuestionarios y se encuadraron en tres
ámbitos (ver figura 2).

Trabajo 
de orientación temática

interdisciplinar en el pleno y 
en pequeños grupos de 
composición cambiante

Trabajo 
con proyectos

interdisciplinar en el equipo 
de la propia institución

Trabajo 
en grupos profesionales

en los tres grupos 
profesionales

Figura 1

Ramas del proyecto de formación continua
(segunda fase)

“En la práctica profesional
cotidiana suele faltar tiem-
po para analizar la acción
pedagógica.”

“La diversidad de estructu-
ras y el carácter didáctico
de las decisiones sirvieron
(...) para estimular la acep-
tación, la comunicación y la
cooperación entre los gru-
pos profesionales (...)”

“(...) Aumentó la compren-
sión mutua y fue posible
aclarar posiciones pedagó-
gicas, aprender de los de-
más y utilizar las capacida-
des ajenas.”
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Casi todos los participantes de la segun-
da fase eran partidarios de seguir con el
trabajo con proyectos en el futuro. Sin
embargo, las experiencias de cooperación
positivas en la formación continua sólo
se pueden transferir a la práctica cotidia-
na con restricciones. Allí no suele haber
tiempo, y los integrantes de los otros
“equipos de la institución” no trabajan en
las mismas unidades organizativas o no
lo hacen de forma duradera. Con todo,
muchos de los participantes mejoraron su
disposición a cooperar, incluso con miem-
bros de otros grupos profesionales.

Ampliación de las compe-
tencias pedagógicas

La ampliación de las competencias peda-
gógicas es necesaria para el personal de
formación debido, en parte, al cambio de
papeles: para el personal docente, junto
a la transmisión de conocimientos adquie-
re cada vez más importancia el seguimien-
to del aprendizaje y el asesoramiento; para
los formadores, sus tareas se enriquecen
con actividades de motivación, de fomen-
to del aprendizaje y de asistencia.

La acentuación de algunos contenidos se
refleja ya en los temas abordados: situa-
ciones al comienzo y al final, resolución
de problemas y conflictos, cualificaciones
clave, problemas y asesoramiento en el
aprendizaje, dirección de grupos, análi-

sis de procesos de grupo. Finalizadas las
dos fases, los participantes consideraron
que los dos campos más importantes eran:
1. los aspectos de grupo, la dinámica de
grupo y los papeles en el grupo y 2. la
cooperación con colegas, el trabajo en
equipo y la superación de conflictos.

La cualificación se realizó según el mo-
delo de la “doble cobertura pedagógica”:
los participantes experimentaron un am-
plio espectro de métodos y de formas so-
ciales y de trabajo que la mayoría pue-
den aplicar también en su práctica profe-
sional cotidiana. Se utilizaron, por ejem-
plo, la técnica del metaplan, el role-
playing, los estudios de casos, los comen-
tarios de alumnos, las pinturas o collages,
los ejercicios de comunicación y coope-
ración y los ejercicios de movimiento y
relajación. En cada seminario se emplea-
ron varias formas de trabajo, que además
experimentaron cambios: trabajo en ple-
no, trabajo en los tres grupos profesiona-
les, trabajo en el equipo de la propia ins-
titución y en pequeños grupos de diver-
sa composición, trabajo a dos y trabajo
individual.

Los participantes aceptaron de buen gra-
do el amplio espectro metodológico. Los
estudios de casos, en especial, tuvieron
muy buena acogida. En la evaluación fi-
nal aparecieron distintas valoraciones. En
la primera fase, todos los participantes
llevaron a cabo perfectamente el trabajo
en grupos profesionales. En cambio, en

“Sin embargo, las experien-
cias de cooperación positi-
vas en la formación conti-
nua sólo se pueden trans-
ferir a la práctica cotidia-
na con restricciones. Allí no
suele haber tiempo, y los
integrantes de los otros
“equipos de la institución”
no trabajan en las mismas
unidades organizativas o
no lo hacen de forma dura-
dera.”

Figura 2

Cooperación: cuestiones y ámbitos

Relaciones 
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o falta de confianza

Formación, experiencia profesional, 
conciencia profesional, ámbito de 

competencias
cuestiones que unifican o separan: por 

ejemplo, objetivos conjuntos o posiciones 
pedagógicas diferentes

Organización, 
condiciones generales

condiciones que favorecen o 
entorpecen: por ejemplo, 

asesoramiento o problemas 
estructurales

¿Qué es lo que fomenta 
la cooperación?

¿Qué es lo que dificulta 
la cooperación?
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la segunda fase sólo los pedagogos so-
ciales estuvieron realmente satisfechos
con él. Para el personal docente fue más
importante el trabajo de orientación te-
mática y para los formadores, el trabajo
con proyectos.

Para la evaluación y enjuiciamiento de los
métodos y formas de trabajo empleados
se tomaron como criterios de medida, por
un lado, la aceptación y las repercusiones
de la formación continua y, por otro, la
transposición a la práctica cotidiana. El
método del metaplan, los comentarios de
alumnos y las rondas por la mañana y al
acabar consiguieron incluirse en el traba-
jo de los participantes. Al finalizar el pro-
yecto, la mayoría habían aplicado ya va-
rios métodos. También habían aplicado
muchas de las formas sociales y de traba-
jo experimentadas, sobre todo el trabajo
en grupo y el trabajo con colegas. Estos
resultados son satisfactorios, teniendo en
cuenta que en la formación profesional
suelen predominar los métodos propios de
los formadores y del personal docente.

El proyecto influyó también de forma
positiva en la calidad del trabajo de for-

mación, ya que se transfirieron diversos
incentivos a la práctica profesional coti-
diana y se trató de aumentar la integra-
ción entre instrucción de taller, enseñan-
za teórica y asistencia pedagógico-social.

Perspectivas

Se prepararán diversos materiales de
transferencia para las instituciones y per-
sonas que quieran utilizar las experien-
cias de este proyecto de formación conti-
nua y desarrollo del personal. No estarán
vinculados a la forma en que se organizó
el proyecto, sino que se podrán aplicar
con flexibilidad y tendrán en cuenta el
considerable empeoramiento de las con-
diciones financieras y personales en la
formación continua del personal. Aparte
del informe final, se tiene previsto elabo-
rar modelos conceptuales y documenta-
ción escrita, tal como un compendio de
casos problemáticos típicos. Está previs-
to asimismo el desarrollo de una modali-
dad de formación continua con apoyo
audiovisual para que otras instituciones
lo puedan aprovechar más fácilmente.

“El proyecto influyó tam-
bién de forma positiva en la
calidad del trabajo de for-
mación, ya que se transfi-
rieron diversos incentivos
a la práctica profesional
cotidiana y se trató de au-
mentar la integración entre
instrucción de taller, ense-
ñanza teórica y asistencia
pedagógico-social.
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