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La cuestión de cómo y por qué métodos
detectar la necesidad de cualificaciones
de una empresa es motivo de polémica
en la política y la teoría de la formación
profesional. Recientemente han cobrado
un interés particular las posibilidades de
calcular la necesidad de cualificaciones
de las pequeñas y medianas empresas.
Teniendo en cuenta que en las pequeñas
y medianas empresas, junto a las inver-
siones financieras, están cobrando una
importancia creciente también las inver-
siones en capital humano para la super-
vivencia y competitividad en el mercado,
según opinión común dichas empresas
deben detectar tempranamente sus nece-
sidades de cualificación, para que pue-
dan diseñarse oportunamente las corres-
pondientes ofertas de cualificación. Con
todo, las PYMEs afrontan la dificultad de
que por regla general no disponen o ape-
nas disponen de las capacidades o recur-
sos necesarios para detectar sus necesi-
dades de cualificación, por no hablar de
dar salida a éstas. Las PYMEs se ven obli-
gadas a recurrir al apoyo externo no sólo
para el análisis de sus necesidades de
cualificaciones, sino también para conse-
guir contratar a los trabajadores que dis-
pongan de ellas. A fin de que los ofertores
regionales de formación continua puedan
ofrecer programas de cual i f icación
individualizados para las PYMEs partien-
do de datos lo más exactos posibles so-
bre la necesidad empresarial de cualifica-
ciones, en los últimos años, la investiga-
ción sobre formación profesional (véase
Bardeleben/Stockmann 1993; Richter/
Schultze 1997) ha elaborado una serie de
catálogos y listas de comprobación para
detectar estas necesidades de cualifica-
ción. Además, la estimación/cálculo de la
necesidad de cualificación en las empre-
sas constituye desde hace algunos años
un componente u objetivo explícito de
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algunos proyectos de investigación, en
particular de los financiados por los Fon-
dos Estructurales Europeos (FSE).

Un examen más detallado indica que la
estimación de la necesidad de cualifica-
ciones en las empresas es mucho más
complicada de lo que aparenta ser ini-
cialmente. Entre los mayores problemas
se cuentan, junto a los obstáculos estruc-
turales de las empresas y de la política
laboral, las dificultades metodológicas.

Deben integrarse en el cál-
culo las reticencias poten-
ciales de las empresas

Antes de comenzar con una estimación
de las necesidades, debe analizarse exac-
tamente de dónde procede el impulso. ¿Se
trata de determinadas empresas o quizá
de una sola, son los centros formativos,
que desean mejorar la demanda de sus
cursos, quizás un proyecto autodiseñado
por instancias extraempresariales (p.e.
cámaras, oficinas de empleo) o por un
grupo de investigación? En el caso de una
est imación de cual i f icaciones bien
enraizada en la empresa, el trabajo de
convicción para detectar dicha necesidad
y también el tiempo y los recursos em-
pleados en ésta serán menores, ya que
puede partirse de que dicha necesidad ya
es apreciable cuanto menos a grandes ras-
gos o al menos que puede señalarse con
relativa claridad. El trabajo de convicción
resulta necesario cuando el estímulo para
detectar las necesidades de cualificación
no procede de las empresas o de una
empresa concreta.

Además hay que tener en cuenta que la
conciencia de una empresa del problema

La cuestión de cómo detec-
tar la necesidad de cualifica-
ciones es motivo de polémi-
ca en la política y la teoría
de la formación profesio-
nal. Recientemente han co-
brado un interés particular
las posibilidades de calcular
la necesidad de cualifica-
ciones de las pequeñas y
medianas empresas. Dichas
empresas se ven obligadas
a recurrir al apoyo externo
no sólo para analizar su ne-
cesidad de cualificaciones,
sino también para conse-
guir contratar a los trabaja-
dores que dispongan de
ellas.
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que suponen las cualificaciones y la ne-
cesidad de éstas para sus empleados es
muy heterogénea. Mientras que ya se ha
implantado en algunas empresas -en par-
ticular en las grandes- una denominada
“skill-orientation” (Mahnkopf 1990), y és-
tas planifican y organizan sistemática-
mente sus procesos de cualificación, en
las PYMEs suele tenderse a dilucidar los
problemas de cualificación -si es que lle-
gan a dilucidarse- sobre todo en lo coti-
diano, de manera secundaria, intuitiva y
situacional (véase Büchter 1998).

Así y todo, esta importancia marginal que
tienen las cualificaciones para algunas
empresas no supone necesariamente un
problema para ellas: así, existen empre-
sas que han encontrado métodos para
resolver sus situaciones de déficit de
cualificaciones, ya sea cambiando de
puesto a algunos trabajadores, efectuan-
do aprendizajes ad hoc, de formas seme-
jantes. No consideran la posibilidad de
invertir en las cualificaciones de sus tra-
bajadores porque su experiencia les de-
muestra que hasta la fecha han consegui-
do superar de esta manera las escaseces
de personal o de cualificaciones.

Pero no solamente la ausencia de
cualificaciones en una empresa o la falta
de interés pueden favorecer este carácter
secundario que para algunas empresas
tienen las cualificaciones, sino también
algunos impulsos organizativos o estruc-
turales del trabajo, como p.e. la falta de
puestos para operarios cualificados, o el
empleo de procedimientos técnicos tra-
dicionales -resultante en parte de la es-
casez de recursos-, con sus efectos
tendencialmente descualificantes.

Ante este trasfondo, el objetivo de un
análisis de necesidades no puede ser el
de recoger con un nivel de medición muy
preciso la mayor cantidad posible de da-
tos cuantificables sobre las futuras nece-
sidades de cualificación, sino más bien el
de analizar inicialmente el tema de la
conciencia de este problema, el interés y
la relevancia que tienen las cualificaciones
de los trabajadores, los casos particulares
en la empresa, las estructuras específicas
y los contextos sociales que producen los
déficit de cualificaciones o que bloquean
el empleo de nuevas cualificaciones. En
la elección de un método para detectar la
necesidad empresarial de cualificaciones

deben tomarse en cuenta todas estas con-
diciones.

Métodos de estimación
bien pensados
y equilibrados

Es frecuente que algunos métodos ópti-
mos para determinar la necesidad de
cualificaciones en las PYMEs queden de-
fraudados. Una razón fundamental son
sobre todo los límites que lastran a los
pronósticos de evoluciones o a la antici-
pación de futuros requisitos de cualifica-
ciones. Las cualificaciones que resultarán
necesarias en un futuro sólo pueden esti-
marse frecuentemente partiendo de ideas
sobre las posibilidades, cálculos, proyec-
ciones de futuro de experiencias pasadas,
o por analogía con las tendencias gene-
rales de desarrollo. De esta manera, a
partir de éstos puede definirse la necesi-
dad de cualificaciones de manera relati-
vamente poco problemática, pero cuan-
do surge un motivo concreto -por ejem-
plo cuando hay que introducir un nuevo
programa informático cuya operación re-
quiere competencias determinadas que no
se hallan disponibles en la plantilla, o
cuando al pasar a un mercado exterior
resulta necesario ampliar los conocimien-
tos de idiomas en el personal- la defini-
ción de las futuras necesidades de
cualificación resulta mucho más difícil, y
más aun si se originan procesos de reor-
ganización en la empresa con efectos aún
impredecibles sobre las cualificaciones.
Dichos efectos solamente pueden pronos-
ticarse a título especulativo. Los análisis
predictivos de necesidades de cualifica-
ciones en un contexto de cambios en la
empresa suelen ir aparejados con un ín-
dice de fallos tan grande que para los
centros formativos aquéllos no ofrecen
una base sólida que les permita diseñar
su oferta de formación. A fin de cuentas,
los análisis de déficit de cualificaciones
que sean hasta cierto punto fiables de-
ben llevarse a cabo integralmente sólo
cuando se hayan apreciado directamente
cuellos de botella en las cualificaciones.
Pero en ese momento la detección de
necesidades de cualificación ya no es un
pronóstico, sino que se deriva directamen-
te de la situación actual. Ello ocasiona a
su vez un retraso temporal en la capta-
ción de dichas cualif icaciones. Los

“Es frecuente que algunos
métodos óptimos para de-
terminar la necesidad de
cualificaciones en las
PYMEs queden defrauda-
dos. Una razón fundamen-
tal son sobre todo los lími-
tes que lastran a los pro-
nósticos de evoluciones o a
la anticipación de futuros
requisitos de cualifica-
ciones.”
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ofertores de formación se ven entonces
sometidos con frecuencia a urgencias
drásticas para el diseño y la impartición
de cualificaciones. Ello trae consigo el
riesgo de que las cualificaciones necesa-
rias solamente puedan intervenir cuando
estos cuellos de botella hayan dejado sen-
tir sus efectos ya durante mucho tiempo
sobre la empresa. Este desfase temporal
crónico obliga a estas empresas en oca-
siones a buscar otras soluciones, que en
el peor de los casos pueden traducirse
en el rechazo de requisitos adicionales
de cualificación.

De todas formas, sería arriesgado concluir
que las cualificaciones sólo pueden su-
ministrarse a las empresas que las nece-
sitan con un retraso crónico. Esto impli-
caría aceptar que los requisitos de
cualificaciones vienen provocados por
determinantes objetivos y que tanto el
personal como las cualificaciones en sí
mismas deben adaptarse a ellos en se-
gundo término. Sin embargo, en este con-
texto hay que tomar en cuenta la influen-
cia mutua entre las evoluciones tecnoló-
gico-organizativas y las cualificaciones,
puestas de relieve ya por la sociología
industrial como mínimo a comienzos de
los años ochenta (véase Kern/Schumann
1984; Malsch/Seltz 1987). Considerando
las diferentes opciones en la estructura
de la técnica y de la organización del tra-
bajo, el potencial de cualificaciones exis-
tente en la empresa puede influenciar su
concepción particular de la técnica y de
la organización del trabajo. Vista desde
este ángulo, la necesidad de cualifica-
ciones constituye una magnitud elástica
y socialmente configurable.

La manera mejor
de detectar una necesidad
de cualificaciones es
la discursiva y adaptada
al problema concreto

La polémica teórica sobre los métodos de
detección de la necesidad de cualifica-
ciones indica cada vez más que la mejor
determinación de las cualificaciones ne-
cesarias es la “dialógica” (Richter/Schultze
1997), dado que una necesidad de
cualificaciones no es fija ni surge por sí
sola: “la necesidad no existe simplemen-

te, sino que debe apreciarse, definirse
(delimitarse) y determinarse” (Neuberger
1991, p. 164). Así pues, la necesidad de
cualificaciones constituye un fenómeno
construido socialmente, en el que desem-
peñan un papel esencial los intereses,
percepciones e interpretaciones de quie-
nes la definen. Al tematizar la dimensión
social de esta necesidad de cualifica-
ciones, pasa a primer plano también la
detección de las mismas como un proce-
so controlado e influenciado socialmen-
te. En esta perspectiva, la detección de
necesidades de cualificación no consiste
en la simple medición de contenido, sino
también en el debate, la interpretación,
la negociación y por último también la
fijación de dicha necesidad de cualifica-
ciones.

Así pues, las preguntas estandarizadas
sobre necesidades de cualificación dan
resultados globalmente pobres. Por un
lado, se observa la tendencia a preguntar
por elementos de cualificación plantea-
dos o planteables de manera asociativa y
arbitraria, partiendo como máximo de
pronósticos generales o abstractos sobre
el mercado de trabajo, la formación pro-
fesional o las cualificaciones. Ello afecta
por ejemplo a las respuestas preprogra-
madas -del tipo “conocimientos de infor-
mática” o “competencias sociales”- a una
pregunta habitual en las encuestas como
la de “¿qué cualificaciones precisarán sus
trabajadores en el futuro?”. Estas pregun-
tas además pueden sugerir una respuesta
falsa, pues quién opinaría hoy en día que
los conocimientos en informática o las
competencias sociales no son importan-
tes para un trabajador.

Por otro lado, las preguntas estandari-
zadas pueden dejar de lado otros elemen-
tos de cualificación que son importantes
pero no siempre resultan visibles. En par-
ticular, las cualificaciones latentes o in-
formales resultan difíciles de detectar. Es
frecuente observar que las cualificaciones
que se detectan como necesarias consis-
ten en cualificaciones prácticamente visi-
bles y formalizables. Pero sin embargo,
para el funcionamiento de los procesos
de trabajo las cualificaciones no observa-
bles directamente y en parte no verbali-
zables desempeñan un papel que no debe
subestimarse (véase Staudt/Kröll/Hören
1993). Entre ellas se cuentan las denomi-
nadas disposiciones y experiencias

“La polémica teórica sobre
los métodos de detección de
la necesidad de cualifica-
ciones indica cada vez más
que la mejor determinación
de las cualificaciones nece-
sarias es la “dialógica” (...)
dado que una necesidad de
cualificaciones no es fija ni
surge por sí sola: “la nece-
sidad no existe simplemen-
te, sino que debe apreciar-
se, definirse (delimitarse) y
determinarse”.
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sicológicas informales y las preferencias
subjetivas, es decir las llamadas “tacit
skills”, para cuya detección se requiere
desde luego una metodología particular.

Las encuestas estandarizadas pueden cum-
plir como máximo el papel de abrir ca-
mino, si se limitan por ejemplo a datos
estructurales y variables de la organiza-
ción, como el número de trabajadores o
similares. Para la estimación principal
deben tomarse en cuenta métodos cuali-
tativos que desde luego requieren muchos
recursos y no son representativos, pero
que producen por regla general datos más
válidos y pueden dar una visión detalla-
da de los problemas de una empresa, sus
lagunas y sus potenciales. Para obtener
datos hasta cierto punto fiables que pue-
dan servir como base para diseñar medi-
das formativas es preferible por tanto uti-
lizar procedimientos analíticos adaptados
al caso y problema concretos, mejor que
métodos estandarizados.

Un análisis de necesidades
de cualificación debiera li-
mitarse a un campo de in-
vestigación pequeño

Teniendo en cuenta la intensidad y el
tiempo que requieren, los análisis cuali-
tativos de necesidades de cualificación
debieran limitarse a un pequeño campo
investigado en las empresas, p.e. un gru-
po de trabajo o un departamento de ta-
maño menor. Para empezar, debe defi-
nirse este campo a partir de un análisis
detallado de la situación y los problemas,
antes de efectuar el auténtico análisis de
necesidades.

La manera óptima de determinar dicho
campo es mediante encuestas y observa-
ciones. Un análisis de campo aparatoso
resulta superfluo cuando las empresas
manifiestan una necesidad de cualifica-
ciones claramente definible. Pero cuan-
do se trata de un estudio de investiga-
ción, en el curso del cual por ejemplo
hay que analizar cuáles son las posibles
causas de los problemas que atraviesa la
empresa, y si los déficit de cualificación
entre sus trabajadores desempeñan un
papel en ellos, es aconsejable efectuar un
análisis diferenciado del campo de la in-

vestigación. Ante todo, debieran llevarse
a cabo para ello observaciones en los
ámbitos de las actividades (competencias
desbordadas, competencias infrautili-
zadas, misiones, delimitación de compe-
tencias, márgenes de decisión), organiza-
ción (secuencias de trabajo, distribución
de tareas, colaboración con otros ámbi-
tos de la empresa), ambiente de grupo
(relaciones entre los compañeros, ambien-
te y colaboración en el grupo), compor-
tamiento de los cuadros (reconocimien-
to, apoyo, control, motivación) (véase
Nieder 1993).

El análisis de campo resulta fundamental
porque permite no achacar sencillamen-
te los problemas de la empresa desde un
principio a los déficit de cualificaciones
de sus trabajadores, sino examinar tam-
bién otros posibles motivos radicados en
la organización del trabajo. Pues no es
cierto que detrás de cada problema de
una empresa se escondan déficit de
cualificaciones. Así, los problemas de la
empresa que se reducen rápidamente a
la falta de cualificaciones entre sus traba-
jadores pueden tener sus motivos autén-
ticos en el empleo que se haga de la tec-
nología, en la organización del trabajo,
en los procesos decisorios o en la asigna-
ción de los trabajadores a sus tareas. Tam-
bién las ideas sobre las personas o los
estilos directivos pueden ser motivo de
los problemas de una empresa. Los esti-
los directivos que parten de una idea pre-
concebida y negativa de las personas sue-
len frecuentemente ir aparejados con la
idea de carencias crónicas de cualificación
por parte de los trabajadores, aun cuan-
do estos déficit de cualificaciones podrían
afectar perfectamente también al nivel
directivo.

Deben tomarse en cuenta
las percepciones y los in-
tereses de los diversos
agentes que actúan en el
campo investigado

Tiene una importancia esencial comple-
mentar la observación preguntando a to-
dos los participantes en el campo investi-
gado. Un análisis de campo sobre activi-
dades, organización, ambiente de grupos
y comportamientos de los cuadros, sobre

“Los estilos directivos que
parten de una idea precon-
cebida y negativa de las
personas suelen frecuente-
mente ir aparejados con la
idea de carencias crónicas
de cualificación por parte
de los trabajadores, aun
cuando estos déficit de
cualificaciones podrían
afectar perfectamente tam-
bién al nivel directivo.”
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problemas y necesidades para resolver-
los en estos ámbitos, no se clarifica ex-
clusivamente con una encuesta unilateral
a los cuadros o a los expertos técnicos
de la empresa. De esta manera sólo se
clarificaría una sola sección de la “reali-
dad”.

Si la encuesta se limitase sólo a pregun-
tar a cuadros o superiores por los pro-
blemas o necesidades de cualificaciones
en cada caso, podría surgir debido a esta
perspectiva unilateral el riesgo de una
mistificación del déficit y una personali-
zación de los problemas en la empresa.
Para evitarlo, es necesario recoger en el
análisis del campo investigado la mayor
cantidad posible de opiniones o percep-
ciones. La encuesta a diversos agentes
actuantes en el campo puede llevarse a
cabo o de manera separada, lo que bajo
ciertas condiciones da lugar a una mayor
cantidad de informaciones gracias al am-
biente más confiado de la conversación,
o bien a través de sesiones conjuntas en
las que se clarifican mediante debates
sobre las secuencias y las relaciones de
trabajo las diferentes opiniones y diferen-
cias entre los diversos protagonistas, así
como los problemas comunicativos; este
método colectivo puede revelar una ne-
cesidad de formación continua en diver-
sas personas de la empresa.

Un análisis de necesidades
de cualificación para re-
solver en la práctica un
problema se asemeja a un
proceso de investigación
activa

Para lograr un procedimiento “dinámico”,
“dialógico” u “orientado a la resolución
de un problema” de este tipo puede to-
marse en consideración el método de la
investigación activa. El objetivo de la in-
vestigación activa no consiste en la com-
probación de hipótesis preestablecidas,
como por ejemplo la de “en una determi-
nada empresa o campo de ésta existe un
déficit de cualificaciones”, sino ante todo
la detección no preconcebida de proble-
mas, hasta llegar a una solución consen-
suable en cuanto a la forma futura de es-
tructuras, procesos y requisi tos de
cualificaciones. La investigación activa “es

una investigación de la acción (“action
research”), un análisis comparativo de las
condiciones y efectos de diversas formas
de la actuación social, y una investiga-
ción que lleva a actuar socialmente”
(Lewin 1964, p. 280).

Durante mucho tiempo, los campos de
aplicación esenciales para proyectos de
investigación activa fueron ámbitos pe-
dagógicos como la escuela, el trabajo so-
cial y la educación de adultos, pero des-
de hace algunos años también la econo-
mía de empresas o su rama de la econo-
mía del personal, un estudio teóricamen-
te más bien orientado a la práctica, ha
tomado nota de este método (véase
Nieder 1993). Sattelberger (1983) y Stiefel/
Kailer (1982) han expuesto las virtudes
de la investigación activa en su debate
sobre los métodos de la detección de
necesidades educativas, ya que con éstas
se incrementan la intuición y la sensibili-
dad para captar y juzgar problemas, se
mejora la metodología de la resolución
de problemas y se incrementa la disposi-
ción a aceptar responsabilidad en la
implantación y realización de posibles
soluciones.

Los procedimientos de
análisis de necesidades de
cualificación exigen mu-
chos costes y recursos, y
requieren por ello acepta-
ción

Si resulta pues necesario efectuar un aná-
lisis de necesidades de cualificación utili-
zando un método tan costoso, es impor-
tante contar con la aceptación previa en-
tre los participantes. Sobre todo cuando
se trata de un proyecto que procede prác-
ticamente del exterior de la empresa, y
no tanto de una tarea decidida por ésta.
Por un lado, porque los investigadores
dependen de la aprobación por la direc-
tiva de la empresa y de la participación
de los trabajadores y superiores emplea-
dos en el campo estudiado. También hay
que tener en cuenta que una encuesta de
necesidades de diseño grande, que re-
quiere un tiempo de dedicación de per-
sonas exteriores relativamente extenso,
puede estar considerada por los respon-
sables del personal o los directivos, esto

“Para lograr un procedi-
miento “dinámico”, “dia-
lógico” u “orientado a la
resolución de un problema”
(...) puede tomarse en con-
sideración el método de
la investigación activa. El
objetivo de la investigación
activa no consiste en la
comprobación de hipótesis
preestablecidas, (...) sino
ante todo la detección no
preconcebida de proble-
mas, hasta llegar a una so-
lución consensuable en
cuanto a la forma futura de
estructuras, procesos y re-
quisitos de cualificaciones.
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es por las personas competentes en cuan-
to a personal o cualificación de la em-
presa, como una intromisión en su cam-
po de actuación y de competencias, y
plantear problemas particulares de legiti-
mación.

Por otro lado, no puede excluirse que en
el curso del proceso analítico surjan pro-
blemas que en la actividad cotidiana de
la empresa se olvidan más o menos cons-
cientemente. La revelación de éstos “pun-
tos débiles” podría provocar en determi-
nadas circunstancias reacciones de defen-
sa o de indiferencia, que pueden llegar a
bloquear los procesos sucesivos de solu-
ción o diseño de la solución al problema.
Este podría ser el caso por ejemplo cuan-
do los problemas han de atribuirse no
tanto a los conocimientos técnicos o las
competencias sociales de los trabajado-
res, sino al comportamiento directivo de
los superiores.

Además, la investigación activa que se
efectúa de manera profesional da siem-
pre lugar a modificaciones en un sector
de la empresa o en toda la empresa. Y
esta perspectiva puede provocar insegu-
ridades, ya que los interesados no pue-
den prever hasta qué punto deberán aban-
donar estructuras o costumbres que ya
consideran propias.

Una premisa esencial para la aceptación
y la participación es que las expectativas
asociadas al proceso de análisis de las
necesidades no queden defraudadas. Di-
chas expectativas deberán quedar defini-
das y consensuadas previamente. Hay que
tener en cuenta siempre que cuanto más
amplio sea el proyecto de investigación
y mayor la demanda de participación de
los empleados, más marcada podrá ser
también la esperanza de que se implan-
ten medidas consiguientes. Una encuesta
que cae en saco roto, cuyos resultados
no vienen seguidos de intervenciones, da
un aspecto de farsa a todo el proceso.
Por ello, es necesario obligatoriamente
clarificar antes del análisis las posibilida-
des de suplir los déficit de cualificaciones
analizados (p.e. centro formativo y per-
sonal formativo). Un desfase temporal
demasiado grande entre el análisis de
necesidades de cualificación y la oferta
de la formación correspondiente podría
provocar que durante dicho desfase el
interés de la empresa se pierda y que los

participantes en las viejas estructuras vuel-
van a retraerse o a conformarse (una vez
más) con las soluciones tradicionales.

Es necesario pensar
el papel y la misión
de los encuestadores

Característico de las investigaciones acti-
vas es que el encuestador abandona su
posición aislada y pone en marcha, en
cooperación con los encuestados, proce-
sos de reflexión en toda una empresa. De
esta manera, el encuestador participa ac-
tivamente en el proceso de la determina-
ción de problemas. “El investigador pue-
de pasar él mismo a la acción. No inter-
viene desde luego puntualmente en una
situación real, pero sí acompaña al pro-
ceso de transformación o resolución del
problema durante mucho tiempo, desde
el inicio del cambio o del problema hasta
su resolución o consolidación” (Kirsch/
Gabele 1976, p. 20). Así pues, el investi-
gador no es sólo un recopilador de datos
o un “chamán”, así como tampoco quie-
nes trabajan en el campo investigado son
simples objetos de la investigación, sin
voluntad propia. Si el investigador toma
el papel de un observador del proceso
que analiza, refleja y reflexiona sobre éste
(véase Kappler 1979, p.48) los encuesta-
dos e investigados son protagonistas cons-
cientes de su propia responsabilidad en
cuanto a los problemas y las soluciones a
los mismos. El papel de los investigado-
res queda definido “Primero, porque no
intervienen puntualmente en una situa-
ción para preguntar simplemente opinio-
nes, sino que acompañan durante un pe-
riodo largo a un proceso social y ayudan
a impulsar éste; en segundo lugar, no tra-
bajan con individuos aislados, sino con
grupos inmersos en relaciones sociales, y
en tercer término no sólo informan a di-
cho grupo sobre el objetivo y la meta de
las investigaciones, sino que hacen parti-
cipar a éste en la evaluación de los resul-
tados de la investigación” (Haag 1975,
p.65)

Debido a la responsabilidad particularmen-
te importante de los investigadores, tam-
bién es necesario que apliquen el método
con competencia. Deberán pensar sus
métodos en profundidad y adaptarlos a las
características especiales del campo inves-

“Una premisa esencial para
la aceptación y la partici-
pación es que las expecta-
tivas asociadas al proceso
de análisis de las necesida-
des no queden defrauda-
das. Dichas expectativas
deberán quedar definidas y
consensuadas previamen-
te”.
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“El objetivo de un análisis
de necesidades de cuali-
ficación diseñado como
proceso de investigación
activa no debe hacer que
dicho proceso conduzca a
una única reflexión indivi-
dual de problemas o a una
determinación puntual de
lagunas o necesidades de
cualificación en el campo
investigado, sino que debe
estimular la sensibilidad y
evaluación, más allá del
proceso analítico, de los
problemas laborales y de la
función de las cualifica-
ciones como solución a los
mismos.”

tigado (escaso tiempo disponible, resisten-
cias a la modernización u otros fenóme-
nos), presentar a los participantes paso por
paso el proyecto de manera abierta, cal-
culando las posibles resistencias y proble-
mas de aceptación y trabajando en gene-
ral de tal manera que se garantice la parti-
cipación y el consenso.

Por último, es necesario tener en cuenta
que un cálculo de las necesidades de
cualificación orientado a resolver un pro-
blema puede suponer la inversión de un
tiempo considerable. Las observaciones,
encuestas, debates y comentarios signifi-
can para una empresa pérdida de pro-
ductividad. El tiempo requerido para la
investigación debiera por ello consen-
suarse y legitimarse previamente. Deben
evitarse en todo lo posible tanto pregun-
tas como un acúmulo de informaciones
superfluos.

La necesidad de realimen-
tar dentro del proceso los
resultados de la investiga-
ción

La realimentación de los resultados es un
componente esencial del proceso total de
detección. Los datos reunidos deben pre-
sentarse y debatirse en grupos con los
participantes. Se trata a fin de cuentas de
redirigir las informaciones hacia los
encuestados. “De esta manera, los posi-
bles fallos interpretativos del investigador
pueden evitarse gracias a la interpreta-
ción de resultados por los encuestados,
reflejándose correctamente determinados
resultados para los que el investigador no
posee los conocimientos de fondo nece-
sarios. Además, surge aquí una vez más
la posibilidad de referirse a determina-
dos puntos no considerados en la encues-
ta” (Nieder 1993, p.199). El objetivo de
ésta “survey-feed-back” o retroalimenta-
ción es sobre todo el de lograr un reco-
nocimiento de problemas y una fijación
de objetivos unitarios. Así, a partir de un
cúmulo de datos bien elaborados, podrán
comprobarse colectivamente los proble-
mas que aparecen, si existe en realidad
un déficit de cualificaciones, de qué
cualificaciones se trata, hasta qué punto
puede concretarse esta necesidad de
cualificaciones, etc.

Es importante que las “survey-feed-backs”
no se efectúen al término de la investiga-
ción sino paralelamente a ésta, es decir,
de manera repetida. Gracias a estas
realimentaciones sucesivas, los en-
cuestados tendrán la posibilidad de con-
tribuir con sus declaraciones a determi-
nar lo que es relevante. Esta participa-
ción activa puede incrementar además la
disponibilidad a una colaboración cons-
tructiva. Pues “cuando los participantes
se percatan de que no se les manipula
como simples fuentes de datos, sino que
pueden colaborar realmente a modificar
algo en su propio favor, en la fase siguien-
te su compromiso y participación irán en
aumento” (Neuberger 1991, p.248).

La detección de las necesi-
dades de cualificaciones
debe comprenderse como
un proceso de aprendizaje
permanente

El objetivo de un análisis de necesidades
de cualificación diseñado como proceso
de investigación activa no debe hacer que
dicho proceso conduzca a una única re-
flexión individual de problemas o a una
determinación puntual de lagunas o ne-
cesidades de cualificación en el campo
investigado, sino que debe estimular la
sensibilidad y evaluación, más allá del
proceso analítico, de los problemas labo-
rales y de la función de las cualificaciones
como solución a los mismos. Visto de esta
manera, el análisis de las necesidades
desembocaría casi sin rupturas en un pro-
ceso permanente y a largo plazo de
problematización y modificación de sec-
ciones de la empresa. Pero esto sólo po-
drá funcionar si se cumplen algunas
premisas fundamentales. Así, el primer
proceso analítico impulsado por uno o
por varios investigadores debe tener éxi-
to, y su oportunidad y sus beneficios de-
ben considerarse positivos. Cuando los
problemas revelados colectivamente tam-
bién se aceptan por la mayoría de las
personas,  cuando la necesidad de
cualificaciones detectada resulta admiti-
da por todos y el proceso subsiguiente
de modificación o impartición de estas
cualificaciones da a continuación resulta-
dos positivos, podrá esperarse que la dis-
ponibilidad y la participación en los pro-
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cesos autocontrolados de resolución de
problemas sean grandes. El éxito del sis-
tema de detección de lagunas de cualifica-
ciones, diseñado como proceso de
aprendizaje, podría consistir por tanto
sobre todo en potenciar las competencias
de quienes trabajan en el campo investi-
gado, para que puedan reaccionar y afron-
tar los futuros desafíos de manera autó-
noma, más innovadora y competente.

Pero esto sólo tendrá sentido si dichas
competencias pueden servir de inspira-
ción a otras secciones de la empresa. Aun
cuando el análisis se efectúe sólo un pe-
queño campo delimitado de una empre-
sa, éste nunca estará perfectamente aisla-
do de otras secciones colindantes, esto
es, de otros departamentos de la misma
empresa, e incluso de su entorno regio-
nal o local.

Los análisis de necesida-
des de cualificación deben
integrar a otros protago-
nistas, tanto en la empresa
como a escala regional

De esta manera, no tiene sentido poten-
ciar en una pequeña sección de una em-
presa la sensibilidad de los asalariados
frente a problemas de la misma o sus la-
gunas de cualificaciones, si en el entorno
general de la empresa se mantienen los
viejos métodos, actitudes y estructuras.
Sólo pueden obtenerse éxitos de apren-
dizaje a largo plazo si también existen
posibilidades de intervención sobre los
factores externos que afectan al campo
investigado.

En este contexto, debemos referirnos una
vez más a la interdependencia entre las
cualificaciones y la estructura técnica, esto

es al influjo básico de un potencial exis-
tente de cualificaciones sobre el tipo y la
forma de la estructura técnica y de la or-
ganización del trabajo. Por ello, debiera
examinarse en cada caso hasta qué pun-
to resulta lógico integrar en el proceso
de análisis o como muy tarde en la fase
de realimentación y debate de los resul-
tados a los responsables de la planifica-
ción técnica de una empresa. Recorde-
mos aquí los métodos y sistemas de inte-
gración y sincronización de los procesos
de planificación de inversiones, técnicas
y cualificaciones, que se aplican desde
hace algunos años en las grandes empre-
sas de sectores industriales clave. Una
ventaja de la imbricación de la planifica-
ción técnica con la de las cualificaciones
consiste también en que se informa ya
en fase temprana a los trabajadores so-
bre los proyectos de innovación técnica.
Y esto les ofrece la posibilidad de reflexio-
nar sobre los efectos que tendrán las nue-
vas técnicas y de declarar sus propios in-
tereses.

También deben ofrecerse posibilidades de
participación en el proceso de detección
de necesidades de cualficaciones a los
ofertores formativos regionales o para
empresas. Dado que las PYMEs están
obligadas a recurrir a la oferta formativa
regional, será necesario organizar un flu-
jo de comunicación y un intercambio de
experiencias entre las empresas y los
agentes correspondientes también a es-
cala regional. Desde hace algunos años
se llevan a cabo numerosos proyectos
interesantes destinados a mejorar la co-
municación y cooperación entre las
PYMEs y los ofertores formativos (véase
Gnahs 1995; Wegge 1995; Dobischat/
Husemann 1997). En todo caso, ello cons-
tituye una premisa fundamental para col-
mar las lagunas detectadas y correspon-
der a los intereses de cualificación en las
pequeñas y medianas empresas.
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