Algunas consideraciones sobre
la formacién de los recursos humanos
en [a empresa

RAFAEL MORALES-ARCE MACIAS

0. PREAMBULVL

El nuevo modelo de funcionamiento de la empresa moderna nos po-
lariza en torno a tres fines: el fin servicio, mediante el cual la empresa
ha de satisfacer las necesidades de bienes y/o servicios de la comunidad
en que esti inserta; el fin empleo, que atenderd a la satisfaccién de.las
necesidades cuantitativas y cualitativas de las personas que la hacen fun-
cionar, y el fin progreso, que ir4 dirigido fundamentalmente hacia los te-
nedores de capital, bien en forma de retribucién directa o de capitaliza-
cién de sus plusvalian. Pues bien, si tradicionalmente el primer y titimo
fin han sido objetos de una atencién especial a lo largo de la historia de
las empresas, es evidente que en esta época de desarrollo se va atendien-
do progresivamente a las necesidades y exigencias del capital humano.

Por ello, pretendemos centrar nuestra atencién en aquellas considera-
ciones que, a nuestro juicio, tienen relevante importancia en la formacién
de los recursos humanos en la empresa moderna.

1. DEFINICION DEL ENTORNO DE LA FORMACION
DE LOS RECURSOS HUMANOS

1.1. INTRODUCCION.

(Qué es la Formacién de los Recursos Humanos? Generalmente se
asocia este término con las ensefianzas impartidas tradicionalmente por
los Centros Oficiales de Formacién Profesional del Ministerio de Educa-
cién y Ciencia, los Centros Sindicales, Universidades Laborales, Centros
de la Iglesia, etc., haciendo una total abstraccién de la formacién universi-
taria, de dirigentes en la empresa, etc., que esti rodeada del mismo con-
tenido profesional que aquéllos.
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Por eso hemos de dar una definicibn mids amplia de la Formacién;:
“TODA ACCION QUE PERMITA PREPARAR Y/O PERFECCIONAR
A UNA PERSONA PARA OCUPAR UN PUESTO DE TRABAJO O
PARA QUE SEA PROMOVIDA EN CUALQUIER RAMA DE LA AC.
TIVIDAD ECONOMICA”™.

Deliberadamente huimos de toda consideracién de la formacién que
no tenga una incidencia inmediata sobre el desarrollo de la profesién.
Por eso la Recomendacién nimero 117 de la O.L T. (1) explicita clara-
mente que:

— La formacién no es un fin en si misma, sino un medio de desarro-
llar las aptitudes profesionales de una persona teniendo en cuenta
las posibilidades de empleo y de permitirile hacer uso de sus ca-
pacidades como més convenga a la comunidad.

— No puede concebirse como una operacién aislada. Pertenece al
mundo de la Administracién o la Empresa, y ha de estar {ntima-
mente ligada con el proceso de desarrollo de la accién piiblica y
la produccién de bienes o prestacién de servicios de las unidades
econémicas de produccién. Constituye una entelequia una accién
formativa no inserta fuertemente en estos esquemas.

— La formacién es un proceso a lo largo de la vida profesional de la
persona, conforme a sus necesidades individuales y a las exigen-
cias de la comunidad en que se desarrolla.

En el cuadro nimero 1, siguiendo a Wilches (2), pretendemos esque-
matizar esta visién global del fenémeno formativo.
La Formacién habremos de entenderla en un doble aspecto:

A) Orientada hacia el hombre, que se traduciri en una capitaliza-
cién de su:

— profesionalidad técnica, lograda a través de la adquisicién de co-
nocimientos especificos y generales;

— potencial humano, cooperando activamente al desarrollo de las
capacidades béisicas (reflexién, iniciativa, mando, etc.),

que tenderé al logro de un objetivo d¢ PROMOCION.

(1) Recomendacién nim. 117 de la Organizacién Internacional del Trabajo.
Documento nim. 19 del S.E. A. F.-P. P. O. Ministerio de Trabajo, Madrid.

Ri (2) A. WiLcHES: Formacion profesional, Ediciones I.N. A, San José de Costa
ica.
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B) Orientada hacia la empresa, en las vertientes relativas a:

— la solucién de problemas de economia de la empresa (calidad, can-
tidad y plazos), que constituirin los ingredientes bésicos de la
formacién del precio de coste y, por consiguiente, del precio de
venta, y

— la solucién de problemas de orden psico-social que mejoren las ac-
titudes del empleado respecto a su trabajo personal (adquisicién
de una mayor conciencia profesional y la elevacién de lo que pu-
diéramos llamar la moral de grupo) y las actitudes respecto a la
empresa, haciendo que exista una unidad de aspiraciones y obje-
tivos tendentes al logro de un mejor clima social.

En resumen, la formacién no s6lo debe tener en cuenta las necesida-
des globales de la empresa, sino también las de la persona en el ejercicio
de las funciones. Ello conducird a considerar —esto es muy importante—
que la formacién se relaciona estrechamente con estos dos aspectos del
mundo social:

— La promocién del individuo en el seno de la empresa y de la so-
ciedad en que vive.

— La creacién de un clima social adaptado a las exigencias de la con-
vivencia humana. No puede olvidarse que la empresa, ademds de
ser un centro maximizador de beneficios econémicos, ha de ser
también vehiculo para el desarrollo de los hombres que la in-
tegran.

La formacién deberfa estar exenta de todo tipo de discriminacién
en el seno de la empresa. Sin perjuicio de las caracterfsticas pedagdgicas
y materiales que ha de tener para cada nivel orgénico, la filosoffa debe
ser idéntica para todos los que colaboran en los objetivos empresariales.

Por iltimo, la formacién debe exigir la colaboracién continua de todas
las personas y estamentos de la empresa. No debe concebirse como una
accién aislada del Departamento de Personal, Servicio de Formaci6n, et-
cétera. Es una tarea que afecta a todos.

1.2, IMPORTANCIA DE LA FORMACIGN.

La F. P. no ha sido considerada secularmente como una accién im-
portante ni en el seno de la Administracién ni en el de la empresa privada.
Los objetivos politicos o de polftica microeconémica han pesado tradi-
cionalmente mis que el desarrollo de las personas.
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Pero de unos afios hacia acd han aparecido una serie de estudios que
tratan de resaltar la gran importancia que debe darse al proceso forma-
tivo no ya a nivel nacional, sino a nivel de estructura interna de la em-
presa. Podemos destacar, entre otros, los siguientes:

a) Fucks (3) ha disefiado la llamada férmula del POTENCIAL POLI-
TICO-ECONOMICO MILITAR de una nacién (M) en funcién de los va-
lores de la produccién de acero (M,), de la produccién de energia (MJ) y
del niimero de habitantes formados (Nyy) para un puesto de trabajo. La
expresién final de este modelo es:

M|+M|
M=——— XNy,

Asf vemos que mientras las producciones de acero y energfa son adi-
tivos, el valor relativo al nimero de habitantes formados es MULTIPLI-
CATIVO en la expresi6n final del potencial.

Si se cumplen las previsiones de este modelo, en el afio 2000 el valor
de M en la Repitiblica Popular China serd de casi tres veces superior a la
suma de los valores M correspondientes a Estados Unidos de América,
Unién Soviética y Europa occidental. Pero, claro, y aqui estd el secreto
de la cuestién, ello exigir4 realmente hacer un esfuerzo extraordinario en
materia de formacién para que la variable (Nyy) sea realmente multipli-
cativa.

b) Jean Jacques Servan-Schreiber, en su Desafio americano (4) alude
a estudios comparativos de los diversos sectores econémicos y su evo-
lucién comparada con el crecimiento de los pafses.

Asf como en el siglo pasado la importancia del sector agrario marcaba
el predominio de un Estado, el siglo xx trajo la experiencia de que el
Sector Industrial era el representativo del poderio econémico. Hoy vemos
cémo los pafses mds desarrollados estdn adoptando politicas tendentes a
aminorar la importancia de los sectores agricola e industrial respecto de
su participacién en la Renta Nacional, en beneficio del Sector Servicios.

Y atin hay mds, dentro de veinticinco afios, la tendencia general serd
la aparicién de un cuarto sector econémico: SECTOR CUATERNARIO,
sector que no tendrd una base material, sino estrictamente formal. La

(3) WiLHELM Fucks: Formeln Zur Hacht, Destsche Verlags-Austalt, Stuttgart,

69. .
(4) J. J. ServAN-ScHREIBER: El desafio americano.
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investigacién, el desarrollo de la cibernética y la formacién de dir.gentes
serdn las actividades constitutivas de la importancia del mismo.

¢) La Repiiblica francesa, en el mes de julio de 1971, incidi6 positi-
vamente sobre el tema de la Formacién Profcsional mediante la promul-
gacién de la Ley 16-VII-1971 (5), de la que extractamos algunos pérrafos:

— “La formacién profesoonal permanente constituye una obligacién
nacional. Comprende una formacién inicial y formaciones poste-
riores destinadas a adultos y )6venes ya incorporados o préximos
a mcorporarse a la vida activa. Estas formaciones posteriores cons-
tituyen la formacién profesional continua.”

— “La formacién profesional continua forma parte de la educacién
permanente. Tiene como objeto permitir la adaptacién de los tra-
bajadores al cambio de técnicas y condiciones de trabajo.”

— "“El Estado, las colectividades locales, los establecimientos ptibli-
cos, las asociaciones, organizaciones profesionales, sindicales y fa-
miliares, asf como las EMPRESAS, colaboran a asegurarios.”

La misma Ley prevé una serie de acciones tendentes a:

e Coordinar y concretar las acciones formativas.
¢ Establecer una ayuda estatal para la formacién en la empresa,
siempre que se realice alguna de estas acciones:

CONVERSION profesional.

ADAPTACION a la dindmica de nuevos puestos.
PROMOCION profesional.

MANTENIMIENTO o ACTUALIZACION del cono-
cimiento, etc.

e Lograr la participacién de la empresa en los gastos de for-
macion mediante una tasa del 0,80 por 100 de los salarios
(1972), que se elevar4 al 2 por 100 dentro de cuatro afios.

e Financiar las propias acciones formativas en el sector priva-
do por parte de la Administracién.

1.3. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES.

La formaci6n en la empresa, que no podemos concebirla con criterios
de gesti6n, ha de definirse en su entorno de principios fundamentales, que

5) La politica de la_formacidn continua del trabajador en Francia. Documen-
tacién nim, 22. S.E. A. F.-P. P. 0. Ministerio de Trabajo, Madrid.
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trataremos de fijar seguidamente con la ayuda de los Principios de Ges-
tién expuestos por Raymond Sachot y que recoge M. Cohen en su obra
La stimulation des hommes dans Uentreprise (6).

Ello nos obligard a centrarnos en:

1. La primacia del hombre sobre todos los planos.

Lo que significard la necesidad de elegirle bien para el desarrollo de
su puesto de trabajo. Y la de dar a cada cual la autoridad y responsabi-
lidad que es capaz de realizar adecuadamente.

2, La busqueda de la dimensién adecuada a la Unidad de Formacién,
que nos obligard a hacer una estructura organizativa de la formacién
adecuada al tamafio de nuestra unidad de explotacién sin sobredimensio-
namientos superfluos.

3. La descentralizacion del Mando, que la accién de la formacién ha
de promover para garantizar la plena utilizacién de las competencias y
el desarrollo de las responsabilidades a todos los niveles.

4. El control econdmico de todas las operaciones que se hayan defi-
nido dentro del marco de un presupuesto anual, que, a su vez, puede ser
parte de un plan a tres afios de plazo.

S. La sumisién de las acciones formativas a la regla estricta de la
rentabilidad, pero con una relacién de horizonte a mds largo plazo que
en las operaciones productivas.

6. Que la formacién ha de hacernos tomar consciencia de la necesaria
movilidad de las estructuras, a fin de lograr su modificacién tan pronto
veamos su inadaptacién u obsolescencia.

Que nos obligard méis concretamente a:

— Asociar 1a estabilidad del empleo con 1a movilidad de los hombres.

— Pensar en los cambios de los hombres de posiciones funcionales a

posiciones de mando.

— Convencer, méis que imponer, al desempefio de puestos de actividad.

7. La promocién permanente de las Relaciones Humanas, tanto dentro
como fuera de la empresa, que supondré:

— Una garantfa de la evolucién de sueldos y salarios paralelamente
a 1a evolucién del mercado.

— Una incentivacién al personal de la evolucién y desarrollo de la
empresa, organizando un sistema institucionalizado de informacién.

(6) MauricE CoHEN: La stimulation des hommes dans Uentreprise, Les Edi-
tions d'Organisation, Parfs, 1975.

101



RAFAEL MORALES-ARCE MACIAS

— Y, por iltimo, dentro del marco de vigencia de las leyes sociales,
y aprovechando los mecanismos de participacién en la gestién,
organizar metddicamente los contactos, haciéndolos posibles a to-
dos los niveles de la estructura.

Una lectura superflua de estos siete grandes pilares quizd derive en
una calificacién capitalista de estos principios. Nada més lejos de ello,
Lo tnico que se pretende es fijar el entorno de 1a politica de la formacién
dentro de una criteriologia no de Polftica Benéfico-Social a la usanza
nacional, sino de una accién en la empresa medida con un moderno cri-
terio de rentabilidad.

14. EL CAMPO DE LA FORMACION.

En base a lo anteriormente enunciado, hemos de acordar ya cuil seri
el campo de accién de la formacién en la empresa. Lo podemos resumir asf:

a) Todos los sectores de la estructura orgdnica de la empresa.

Tradicionalmente se ha considerado que sélo los sectores productivos
deberfan recibir formacién. Sin restar importancia a la formacién tecno-
légica del sector de produccién, hemos de sefialar que cada dfa es mds
fuerte el peso del sector no directamente productivo en la empresa, Y es
por ello, y por la importancia de las taieas que representan (planificacion,
organizacién, control de gestién, etc.), por lo que cualquier Plan de For-
macién ha de incidir enérgicamente sobre ellos.

b) Todos los niveles ocupacionales.

Ya que es justo el que todos los empleados, sin distincién de jerarquia,
tengan la posibilidad de adquirir nuevos conocimientos para lograr una
promocién profesional adecuada. Sélo asf se logra que el proceso de des-
arrollo sea integral y completo.

En el cuadro nGmero 2 representamos una clasificacién de los niveles
de empleo que deben estar afectados por su programa de formacién y que
a continvacién describimos:

A-B) Son los niveles de ejecucién constituidos por empleados di-
rectamente relacionados con la fabricacién o los procesos de operacién.
Tienen dos variantes: trabajadores no cualificados y cualificados alta-
mente. Con el estudio posterior que haremos de la férmula de Allen-
Richard trataremos de matizar esta diferencia.
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C) Los niveles medios denotan més una situacién dentro de la estruc-
tura empresarial que una ocupacién propiamente dicha. Dentro de ellos
encontramos dos grupos caracterfsticos:

— Los Mandos Medios, que son aquellos poseedores de titulacién aca-
démica de tipo Escuela Universitaria en la acepcién legal espafiola.

— Los Mandos Intermedios, que son aquellos no poseedores de esta
titulacién universitaria y que por su experiencia han alcanzado
puesto de mando, asf como aquellos otros que cuentan con diplo-
mas de lo que en Espaiia se llama Formacién Profesional de primer
o segundo grado.
Esta poblacién es cuantitativamente de m4s de 500.000 personas en
Espafia, y por imperativos tecnolégicos en muchos sectores (side-
rurgia, cemento, obras piblicas, etc.) crece més ridpidamente que los
niveles obreros.

D) Los niveles superiores poseen titulacién de Facultad Universitaria
o Escuela Técnica y desarrollan tareas de direccién funcional en el sector
privado.

E) El nivel de direccién no se explica en cuanto a titulacién, y des-
arrolla las actividades que podrfamos denominar de alta direccién, alta
gerencia, etc.

No se nos oculta afirmar la dificultad para normalizar el alcance y exi-
gencia de estos niveles. La propia clasificacién internacional uniforme de
ocupaciones de la O.1. T. (7) establece unos criterios comparativos entre
los niveles, pero después cada pafs los ha adaptado segin su particular
idiosincrasia,

El Proyecto Regional Mediterrdneo de la O.C. D. E. hizo una versién
simplificada de la anterior clasificacién, que quizd se avenga més a lo que
es costumbre en nuestro pafs.

Lo importante no es entrar en discusiones sobre quiénes deben o no
deben estar afectados. En el cuadro nlimero 2 nos inclinamos claramente
que todos los niveles.

¢) Todos los drganos descentralizados.

Es otro de los peligros de la concepcién microscépica de la formacién
y la clave del fracaso de gran nimero de acciones formativas. Si la for-
macién quiere ser dindmica, ha de llegar alli donde estd la necesidad, no

(7) Clasificacion internacional uniforme de ocupaciones, Organizacién Interna-
cional del Trabajo (0.1.T.), Généve, Suiza.
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deteniéndose solamente en los servicios centrales de las empresas. Las
unidades de produccién o servicio méis alejadas pueden ser las méis nece-
sitadas de formacién. Es probable que exijan métodos distintos y un
soporte didictico diferente. De aquf que la evolucién pedagégica haya
incidido con m4s vigor en técnicas de ensefianza indirecta (ensefianza pro-
gramada, ensefianza a distancia, etc.), cuya utilizacién crece a ritmo mds
vertiginoso que en las técnicas cldsicas de corte magistral.

d) Como conclusién, siguiendo la Recomendacién concerniente al pa-
pel de la orientacién y la formacién profesional en la valoracién de los
Recursos Humanos de la O. L. T. (8), diremos que debe abarcar:

— La orientacién y la formacién profesional.

— A niveles de jévenes y adultos.

— En todas las 4reas de la vida econémica, social y cultural.

— En todos los niveles de cualificacién profesional y responsabilidad.

2. OBJETIVOS DE LA FORMACION

2.1. FORMULA DE ALLEN-RICHARD.

Una de las criticas que més certeramente se ha hecho a la Formacién
ha sido su parcializacién, esto es, la incidencia sobre una parte de las
competencias del individuo, en detrimento a las restantes que configuran
su “hacer profesional” y las “relaciones” con la comunidad laboral en que
estd inmerso.

Charles R. Allen, pionero de la formacién en U.S. A., explica en su
libro El instructor, el hombre y su trabajo las bases para la formacién pro-
fesional en la empresa. Allen, tomando como base la férmula de eficiencia
de Richard, estableci$ la férmula llamada de Allen-Richard, que especifica
la eficiencia (E) de un empleado en funcién de sus habilidades (HM), co-
nocimientos técnicos esenciales (CTE) y conocimientos técnicos adiciona-
les (CTA); lo que pudiéramos denominar capacidad de juicio (C]) y las
condiciones de tipo moral o de ética profesional (Mo). La expresién que-
darfa:

E =E [HM, CTE, CTA, C], Mo}

(8) Recommandation concernant le réle de l'orientation et de la formation
dans le mise en valeur des Ressources Humaines, Bureau International du Travail,
Généve, junio 1975.
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En esta expresi5n hay tres variables con clara incidencia sobre los
conocimientos profesionales: habilidad y conocimientos esenciales/adicio-
nales; y las otras dos, sobre lo que pudiéramos denominar las aptitudes
y actitudes individuales condicionadas por la edad, experiencia individual
y de relaciones sociales, deontologfa, etc.

Sobre esta férmula apareci6 en el afio 1968 una variante del profesor
E. Palissy (9), que sugerfa que la formacién profesional “debe ser una
sintesis de la técnica y la cultura”. No sélo la técnica es la base del hu-
manismo en cuanto a la ciencia y las bellas artes, sino también que la
prictica es el mejor instrumento pedagbgico para aproximarse a la cul-
tura pura.

La cultura, por otro lado, no es solamente un factor de equilibrio hu-
mano y de convivencia social (tan necesario a la produccién como a la
propia técnica), ya que también la comprensién de la realidad cultural,
econémica y social es una parte imprescindible de toda preparacién pro-
fesional. Su expresién matemdtica es:

b
donde: EP=2[H,T,C LR, Cy, D,

EP = Eficiencia profesional, considerada como un proceso permanente

de desarrollo de las aptitudes profesionales, fisicas o mentales

del empleado desde un nivel minimo (g) a otro normal (b).

Habilidad o capacidad operacional.

Tecnologia profesional inmediata.

Conocimientos relacionados inmediatos.

Iniciativa aplicada al andlisis de problemas empresariales.

Responsabilidades.

= Condiciones de trabajo relativas al ambiente psicolégico, fisico
y social en que el individuo desempefia sus funciones.

D. = Desempefio satisfactorijo de sus funciones.

ax~a~ND
| 1 1 I

Como es obvio, estas dos expresiones mateméticas han de ser ajusta-
das en sus parimetros bisicos. El andlisis del contenido profesional de la
ocupacién determinaré el peso especffico de cada variable en el cémputo
global de la eficiencia,

(9) E. PaLissY: Productividadem de Aprendizajem Industrial na Empresa Mo-
derna. Separata del “Boletin de Desenvolvimento de Pessoal”, mim. 3, julio-sep-
tiembre, 1968, Rio de Janeiro, Brasil.
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Por 1ltimo, sélo nos resta agregar que:

— Las férmulas anteriores son sumas de valores conceptuales y, por
tanto, cualitativos, y no una simple igualdad matemdtica, de dificil
aplicacién cuando se trate de evaluar factores humanos.

— La primera de estas expresiones puede utilizarse para definir a los
empleados segilin su grado de cualificacién. As{ diremos que cuan-
do aparezcan:

HM, MO —> Estamos ante una OCUPACION NO CUALI-
FICADA.

HM, CTE, Mo — Estamos ante una OCUPACION SEMICUA.-
LIFICADA.

HM, CTE, CTA, CJ], Mo —> Estamos ante una OCUPACION
CUALIFICADA.

— Y, finalmente, que los objetivos de la formacién en la empresa han
de incidir forzosamente sobre los dos grandes pilares de la f6rmula:

e los conocimientos fundamentales para el desempefio del puesto
de trabajo;

e los comportamientos necesarios para generar un adecuado clima
social.,

2.2. OBJETJVOS GENERALES.

La férmula Allen-Richard nos ha delimitado en sentido macroscopico
los objetivos bdsicos de la formacién. Queremos realizar una primera con-
crecién de los mismos para obtener las grandes lineas a las que debe ten-
der la formacién en la empresa.

En linea con las mociones presentadas en el Simposio sobre Forma-
cién Empresarial celebrado en julio de 1971 bajo los auspicios de la
0. C. D. E. (10), podemos afirmar que:

— La finalidad fundamental es la de contribuir a la formacién de ges-
tores de negocios conscientes de sus responsabilidades econémico-
sociales, dotdndolos de técnicas de gestién y de “Know-how” y de
los conocimientos psicolégicos necesarios para tratar los problemas

(10) Formacion empresarial, Q\ C. D. E. Instituto de Desarrollo Econémico Pre-
sidencia del Gobierno, Madrid, 1973,
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qu: se plantean en la drbita de 1a empresa, a fin de que puedan
representar su propio papel con la cooperacion de su propio per-
sonal.

Ello exigira:

— una formulacién precisa de los objetivos de la empresa para que,
en linea con ellos, puedan deducirse los de formacién;

— un incremento de la movilidad social en el seno de la empresa,
entre empresas diferentes, entre centros de formacién y entre em-
presas y centros de formacién;

— un estimulo de la investigacién y la adaptacién continua de las
ensefianzas a las necesidades Jde la empresa;

— un conocimiento de los problemas humanos y sociales en relacidn
con la vida de la empresa, que no debera estar ausente en los pro-
gramas de formacién;

— el estfmulo de la innovacién en cuanto a los métodos pedagégicos
usuales en la formacién. Ya que impone la generalizacién de com-
binaciones de métodos participativos que todavia se polarizan en
torno a técnicas unitarias (por ejemplo, estudio de casos) en vias
de superacion;

— un deseo de introducir la filosoffa de la formacién empresarial en
el sector publico, que a nivel de Europa occidental desconoce to-
davia los beneficios que se derivardn de programas masivos de ra-
cionalizacién y elevacién de la rentabilidad en la prestacién de ser-
vicios piblicos. '

Dentro de esta linea de pensamiento, creemos que procede ahora ma-
tizar los objetivos de la formacién en la empresa.

2.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Los objetivos especificos de todo plan de formacién, segin Chalvin
Fiemeyer (11), deben incidir sobre las siguientes 4reas:

— desarrollo del potencial humano sin relacién directa con la vida
profesional en el seno de la empresa;

— preparar las promociones, las conversiones o las puestas al dia de
los conocimientos;

(11) CuaLvIN-FIEMEYER: La elaboracion del plan de formacion en una gran
organizacion. Documento niim. 479, T.E. A.-C.E.G. O.S., 1973.
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— mejorar los rendimientos en el empleo, y
—ayudar a la adaptacién a2 nuevos métodos.

En definitiva, se persigue promover, en el seno del personal, la pric-
tica de nuevos métodos de gestién, y ello implica lo siguiente:

— Que todos los niveles de la empresa sean conscientes de los actua-
les sistemas de management y gestién.

— Que esta consciencia se plasme en el uso y la prictica de los mé-
todos de direccién y gestién. No basta el conocimiento de la he-
rramienta, sino su utilizacién.

— En linea con el anterior, mejorar los comportamientos necesarios
para la aplicacién de estos métodos y, en particular, dar a cada
uno ocasién de incrementar su sentido de la responsabilidad.

— La instauracién de una direccién moderna con apoyos bé4sicos en:

la informdtica de gestién;

el andlisis y control de gestién (concebido éste en sentido
amplio);

el uso de sistemas integrados de informacién (tipo Manage-
ment Information System);

la préctica de planeacién y programacién no a niveles globales
de la empresa, sino incluso hasta el de los mandos intermedios,
que definimos anteriormente;

la instauracion de la direccidn participativa por objetivos, eli-
minando de ella la componente mitico-filoséfica con que se ha
rodeado en sus primeras aplicaciones en Espaiia;

etc.

Podemos concluir, en definitiva, que formar por formar no reviste
utilidad alguna. Hemos de promover acciones especfficas de formacién:

— para un puesto de trabajo concreto en la empresa;

— teniendo en cuenta la dindmica ocupacional del individuo en la
empresa, y

— concibiendo la formacién en el entorno de objetivos y medios de
la situacién del mundo de hoy.

2.4. OBJETIVOS EN TERMINOS DE CONDUCTA.

A modo de conclusidn, y para polarizar mds la importancia del cambio
de comportamiento como consecuencia de la formacién, queremos expli-
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citar aquellos objetivos que deben perseguirse por los programas de des-
arrollo de los recursos humanos.

Somos con ello consecuentes con la polftica FORMACION ACCION
que hoy empieza a aplicarse en nuestro medio. Y ello implica, por una
parte, la adaptacién de las titulaciones a los contenidos especificos de
las profesiones que encontramos en las empresas, y por la otra, la corre-
lacién estrecha entre el sistema educativo y el mercado de trabajo.

Satisfechos estos dos supuestos, la formacién serd un medio adecua-
do para poder alcanzar objetivos no estrictamente profesionales.

Siguierdo la exposicién que hace R. W. Burns (12), podemos explicitar
estos objetivos en cuatro grandes &reas:

a) Objetivos cognitivos.
Entre los que destacan bdsicamente:

— Los conocimientos.
— Las comprensiones.
— Las habilidades.

b) Objetivos de base afectiva:

— Las actitudes y comportamientos.
— Los intereses y motivaciones.
— Las escalas de valores.

¢) Objetivos de alto grado de transformacidn, que tengan inciaencia
sobre procesos de tipo mental en individuos y/o grupos.

d) Obijetivos operacionales, que podemos concretarlos en:

— Estrategias empresariales.
— Resolucién de problemas de reducido horizonte temporal.

Estd claro que cualquier proceso de formacién debe cumplir de ma-
nera conjunta estos objetivos,

Una combinacién adecuada de los mismos en espacio y tiempo es fun-
damental en cada nivel de adiestramiento.

(12) R. W. Burns: Educational Review, junio 1973.
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3. SITUACION ORGANIZATIVA DE LA FORMACION

3.1. PRINCIPIOS GENERALES.

La organizacién de la formacién en la empresa ha sido una tarea de
los iltimos afios. Tradicionalmente no fue una actividad importante para
la alta direccién. Actualmente la influencia creciente que tiene en Europa
la ensefianza empresarial norteamericana, por una parte (programas en
bloque de la Escuela de Administracién de Negocios de la Universidad
de Harvard han sido traducidos, no “adaptados” por centros espafioles),
y de otra, la repercusién que ha tenido en el pais el problema de la bis-
queda de dirigentes aptos para promover el desarrollo del sector privado
a todos los niveles, ha hecho plantearse este problema en el nivel que jus-
tamente corresponde al mundo empresarial.

Algunos pafses, como Francia (Espafia, en la Ley General de Educa-
cién y Financiamiento de la Reforma Educativa, ha establecido algunos
vinculos entre la formacién profesional y la académica), han legislado de
forma agresiva. Desde 1972 se impone una cuota de Formacién Profesional
del 0,8 por 100 de los salarios (un 0,67 por 100 a cargo de la empresa y
el 0,13 por 100 al trabajador, pero ambas sobre las bases tarifadas de la
Seguridad Social, lo que indica una evidente falta de realismo), cuota que
parece se elevari al 2 por 100 en el afio 1976. Los ingresos que obtenga el
Tesoro se dedicardn a promover y organizar la formacién en la empresa
mediante convenios multilaterales y bilaterales de los que participarin la
propia Administracién, las Asociaciones Profesionales, los Centros de
Formaci6n, las Sociedades de Consultores y las empresas.

Siguiendo la Ifnea cldsica de la corriente de pensamiento de los aseso-
res de formacién en Espafia (13), podemos afirmar que los criterios de
organizacién del soporte material de la formacién deben basarse en una
serie de puntos:

1. Debe concebirse para afectar a todos los mandos y profesionales
de la empresa. Y esta afectacién ha de entenderse en sentido vertical des-
cendente. Las grandes deficiencias de la formacién en la empresa se pre-
sentan, entre otros casos, cuando los mandos y profesionales concurren a
Cursos y Seminarios dispersos y sin solucién de continuidad, y, lo que es

(13) E. CANTERA: Consideraciones en torno a como estudiar un plan de for-
macion en la empresa. Documento mim. 459, T. E. A.-C. E. G. O. S., Madrid.
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mdés grave, donde adquieren conocimientos respecto de los que no estin
mentalizados sus mandos superiores.

2. Hay que ir a la formacidn conjunta, esto es, a que se decidan con
un horizonte de tres-cinco afios los programas de adiestramiento para
todos los mandos y profesionales, a fin de adquirir un patrdn de aptitudes
y “Know-how” para enfrentarse a los problemas de gestién. Estos hom-
bres podrin trabajar en equipo, hablar el mismo lenguaje e introducir
conjuntamente en la empresa los métodos mds adecuados

3. La Unidad de Formacién (o soporte organizativo de la formacién
en la empresa) ha de organizarse de forma que la planificacion del adies-
tramiento incida en aquellas dreas que realmente son necesarias para el
desarrollo de la empresa. Hemos de huir de “formar por formar” para
practicar una organizacién de la formacién que tenga en cuenta los niveles
de conocimiento y comportamientos de entrada del individuo, para pola-
rizarse en torno a los niveles de conocimientos y comportamientos dptimos
para la prestacién del servicio.

4. La estructura orgénica de la Unidad de Formacién ha de ser
flexible para:

— permitir que la elaboracién de planes de formacién sea una tarea
con participacion de direccién, mandos y profesionales afectados;

— permitir que la planificacién sea variable y cambiante segiin la varia-
cién de las necesidades;

— que la formacién se adapte a la mentalidad de los usuarios;

— que de las acciones formativas se obtengan hombres versdtiles,
adaptables y ocupacionalmente mdviles.

5. Las acciones promovidas por la Unidad de Formacion han de gozar
de las caracteristicas de la continuidad y permanencia. Las acciones espo-
rddicas no tienen ninguna rentabilidad intelectual (14).

(14) El Cociente de Rendimiento Intelectual (C.R.I.) lo definimos como la
relacién existente entre la edad del instructor (E.l.) y la edad mental (E. M.) de un
individuo; su expresién serd:

E.IL
E. M.

C.R.I. =

Y nos permitird deducir que:

— Supuesta una persona comprendida entre 21 y 65 afos (a la que se supone
una estabilidad de su cociente intelectual), la edad mental tenderd a subir.

— La edad de instruccién no experimentari ninguna evolucién si no existe
un proceso continuo de aprendizaje.

-- En definitiva, el (C. R. 1.) tenderd a disminuir.
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6. El proceso de la formacién lleva una marcha en vacfo si no se
acompaiia de una politica de incentivos y motivaciones en la gestién de
mandos.

Nos referimos no sélo a incentivos que tengan una materialidad mo-
netaria. Hay veces, y ello sucede con bastante frecuencia a medida que
nos elevamos en la estructura orgénica, que las principales motivaciones
no son de naturaleza econémica, sino de tipo promocional, bien sea enten-
dida en sentido vertical (de ascenso) o en sentido horizontal (rotacién de
puestos).

7. Y por iltimo, y ello es importante para los que practican una con-
cepcién exclusivista de la formacién, hemos de decir que la FORMACION
EN LA EMPRESA no es lo mds importante, como a veces creen los res-
ponsables: es su INSTRUMENTO PARA LOGRAR EL OBJETIVO DE
PRODUCCION DE BIENES/O PRESTACION DE SERVICIOS Y/O
PARA DESARROLLAR LOS HOMBRES EN LA EMPRESA. Y como tal
instrumento debe ser considerado, aunque estamos de acuerdo que cada
dia es mds necesario para una buena direccién.

3.2. ESTRUCTURA RECOMENDABLE DE LOS SERVICIOS DE FORMACION.

Es dificil sefialar cudl es la estructura éptima de los servicios de for-
macién en la empresa. Y decimos dificil porque su concrecién es tan di-
versa como tipos de situaciones organizativas se presentan en la empresa.
No serd dificil, dentro de la lfnea de pensamiento que estamos exponiendo,
deducir cuédl puede ser recomendable.

Si clasificamos las estructuras en autoritarias y participativas podemos
establecer una serie de caracteristicas diferenciales de ambas con respecto
a la formacién.

— Estructuras autoritarias.
Se caracterizan por:

la obtencion de quizd mejores resultados a corto plazo;
la realizacién de rdpidas acciones formativas;
un escaso grado de participacién;

una falta de agilizacién por la superposicion de niveles y la
obstruccién burocritica correspondiente;

e y, por iltimo, porque la adopcién de esta estructura de la Uni-
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dad de Formacién generaria el problema que en Teorfa de la
Organizacién se conoce con el nombre de Efecto GRAICU-
NAS (15).

— Estructuras participativas.
Se caracterizan por:

e la obtencién de mejores resultados a medio-largo plazo;
e la realizacién de acciones formativas mds lentas;

® y quizd una falta de agilidad por la excesiva duracién del pe-
rfodo de la toma de decisiones.

Pero teniendo en cuenta el valor residual que ha de ofrecer la forma-
cién, hemos de inclinarnos por una estructura participativa que progresi-
vamente genere actitudes de protagonismo por parte de las personas for-
madas.

Otro problema que puede plantearse en el aspecto organizativo de la
formacién es el de la ubicacién de la Unidad. Se han utilizado hasta el
momento una serie de criterios:

— Ubicarlo dentro de la estructura de los servicios productivos.

— Ubicarlo dentro de la estructura de los servicios administrativos
(entendiendo por ello todo lo que no es produccién y direccién).

— Ubicarlo dentro de los servicios de personal.

— Darle una configuracién auténoma,

— Ubicarlo préximo a la direccién.

Creemos que no es preciso analizar las ventajas e inconvenientes de
unos y otros, que podemos resumir diciendo que las dos primeras tienen
generalmente una visién parcial del problema de la formacién. En perso-
nal, ubicacién usual en los iltimos afios plantea ciertos desequilibrios
como consecuencia del excesivo peso de la burocracia de la gestiéon ad-
ministrativa de los empleados, que aminora la importancia de la accién
formativa. Y una configuracién de tipo auténoma, si bien plantearfa algu-
nas ventajas, tiene el extraordinario inconveniente de que exige una di-
reccién muy “pendiente” de la accién formativa, hecho que no es usual
en la empresa nacional.

Hemos de inclinarnos, por tanto, y asi resumimos por:

(15) Efecto Graicunas: Es el crecimiento de las relaciones entre los distintos
érganos de una estructura al incrementarse en una unidad el nimero de posiciones.
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A) Una estructura tipo COMITE, forma participativa.

B) Un érgano de ejecucion de los acuerdos del Comité, orgénicamente
vinculado a la direccién.

C) Una infraestructura sinplificada del 6rgano de apoyo, para apro-
vechar al méximo los trabajos de otros servicios de la empresa.

En el punto 3.4 trataremos de desarrollar un tipo de estructura de los
servicios centrales de formacién en la empresa.

3.3. AREAS DE COBERTURA DE LA FORMACION,

La accién formativa ha sido entendida en una serie de 4reas muy con-
cretas, sin ninguna visién de tipo global. Frente a esta idea restringida,
queremos comentar el alcance de las principales dreas de competencia de
los servicios de formacién.

A) AREAS BASICAS.
Las 4reas bédsicas serdn la formacién de:

Al
A2

Al.

A4

Mandos superiores.

Mandos medios.

Mandos intermedios.

Profesionales de oficio, con sus variantes:

AA4.l. Profesionales de produccién y/o prestacién de servicios.
A4.2. Profesionales de mantenimiento.

AA43. Administrativos,

A.4.4. Subalternos y varios.

No se hace necesario definir cada una de ellas, por haber quedado ex-
plicitadas debidamente en el punto 1.4.

B) AREAS DE APOYO.

Las principales 4reas instrumentales o de apoyo de los servicios de
formacién serén las siguientes:

B.l. Estudio de Necesidade_s y Planificacion.

Es labor previa a la realizacién de todo plan de formacién que quiera
adecuar y relacionar objetivamente los conocimientos/comportamientos de
entrada con los de salida.
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Definidas las necesidades de formacién en un momento dado, estamos
en condiciones de hacer un PLAN en sentido estricto.

B.2. Control de Resultados.

Accién paralela y que con un cierto desfase de la anterior procurari
el control objetivo de los resultados de la formacién desde una triple pers-
pectiva:

— de coste:

sefialando las desviaciones positivas y negativas de las inversiones
en formacién, asf como sus causas concretas;

— de resultado:

comparando de forma permanente (6, 12 y 18 meses después de
la formacién) los conocimientos y comportamientos finales con los
de partida del sujeto de la formacién;

— de docencia:

que en realidad supone una consecuencia del anterior, pero que al
plantearse desde la 6ptica de una unidad de formacién nos obliga
a un control de contenido y forma de la ensefianza que en todo
momento debe responder a los fines de la formacién.

B.3. Seleccién y Orientacidn.

Estas tareas deben realizarse para no caer en el “formar por formar”,
y bésicamente deben incidir en:

— seleccionar las acciones formativas que més interesan a cada puesto
de trabajo, mediante la formulacién de sugerencias tendentes a que
un mando/profesional acepte el MODULO FORMATIVO que més
conviene a su papel en la empresa;

— orientar a cada persona (por situaciones de nuevo ingreso, promo-
cién horizontal o vertical, rotacién, etc.) sobre los médulos que
mds aceptacién tendrian a su grado de realizacién personal.

B.4. Medios Diddcticos.

Incidiria fundamentalmente en los siguientes aspectos, que considera-
remos muy importantes en la dindmica de una unidad de formacién:
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— disefio de la metodologia de la formacién;

— elaboracién y/o supervisién de los contenidos de formaci6n;

— preparacién y adecuacién de las ayudas pedagdgicas necesarias;

— disposicién de locales y creacién de clima propicio para la formaci6n,
— etc.

B.5. Administracién de la Formacion.
Cuidaria fundamentalmente de los siguientes aspectos:

— organizacién y apoyo administrativo de la formacién;

— formalizacién de convenios bilaterales o multilaterales en materia
de formacién, bien con la Administracién Piblica, Centros de For-
macién, Sociedades de Consultores, Asociaciones y Organizaciones
Profesionales, etc.;

— fomento de férmulas de financiacién especfficas para la formacién
en base a:

exencién en la cuota de Formacién Profesional;
obtencién de subvenciones para aplicaciones de formacién de la
Administracién central, institucional o periférica;

e estudio de las posibilidades que ofrece el crédito educacional
como férmula de auto-financiacién de la formacién ya ensayada
en otras ireas y que tendr4 importantes posibilidades en el pais;

e etc.

3.4. ESTRUCTURA INTERNA DE LOS SERVICIOS DE FORMACION.

Con las limitaciones dichas en 3.2 y las proyecciones que hemos apun-
tado en 3.3 ofrecemos en el cuadro niimero 3 una posible estructura fun-
cional del servicio de formaci6n.

Creemos que el organigrama se explica sin necesidad de comentario
adicional alguno. No obstante, queremos hacer una serie de aclaraciones:

— Se recogen sin explicitar una serie de funciones necesarias desde
nuestra 6ptica de la organizacién formativa.

— Las unidades bdsicas son las de prestacién del servicio, esto es,
las de formacién de mandos y profesionales (cualificados y no cua-
lificados).

— Las unidades de apoyo deben tener relacién estrecha con los servi-

117



RAFAEL MORALES-ARCE MACIAS

cios correspondientes de la empresa (Planificacién, Control de Ges-
tién, Personal, Administracién).

— La menos vinculada a los demis servicios de la empresa es la fun-
cién medios diddcticos, con origen mis puro e independiente den-
tro de la organizacién del servicio, pero que habrd de estar vincu-
lada por lazos no jerirquicos, pero si de contenido.

— La dimensién de la estructura, servidumbres, etc., vendra condicio-
nada por la dimensién de la empresa.

Finalmente, una estructura como la disefiada en el cuadro nimero 3
podemos considerarla adecuada para una empresa de una dimensién mfni-
ma de 10.000 personas, de las cuales aproximadamente un 10 por 100
estd recibiendo simultineamente formacién durante el ejercicio econémico.

3.5. CONSIDERACION ESPECIAL DEL MANDO INTERMEDIO.

No queremos terminar este epigrafe sin hacer una alusién a la proble-
mética de la formacién de los mandos intermedios, que constituye una
figura clave en la dindmica de la empresa y sobre cuya formacién hay po-
cos intentos serios de accién eficaz.

En linea de pensamiento con el contenido del mimero 11 de la revista
Accion Empresarial (16), queremos resaltar lo siguiente:

a) El 70 por 100 de los mandos intermedios de taller existentes en
Espaiia no han realizado otros estudios bésicos que los primarios, y sélo
uno de cada cuatro ha recibido alguna formacién especifica para el des-
empeiio de su funcién de mando.

Estos sencillos y reveladores datos ilustran suficientemente sobre nues-
tra inferioridad en materia de gestién y direccién intermedias y sobre la
necesidad de acometer a corto plazo el problema de pe.feccionar y for-
mar a los actuales y futuros cuadros de mando.

b) La opinién pdblica se ha hecho eco del problema y ha dado una
llamada de atencién a los directivos de la empresa espafiola sobre el hecho
de que un censo de 500.000 mandos intermedios espera formacién a par-
tir de 1976.

¢) La Administracién Piblica de otros pafses europeos, como Francia,
ha impuesto ya a la direccién de las empresas la obligacién de reservar
ciertas horas de trabajo al perfeccionamiento profesional de sus traba-
jadores, dentro o fuera del centro de trabajo.

(16) “Accién Empresarial”, nim. 11, Diciembre 1971, Madrid.
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CUADRO N2 _3

LA UNIDAD DE FORMACION EN UNA GRAN EMPRESA (FUNCIONES BASICAS)

[(ForRMACION ]
e
ESTUDIO DE NE- ORIENT
CESIDADES Y PLA
NIFICACION MEDIOS
DIDACTICOS
CONTROL
DE RESULTADOS
ADMINISTRACION
DE LA
FORMACION
MANDOS PROFESION
SUPERIO MEDIOS E PRODUC MANTEN] ADMINISTRA
RES INTERME- CION MIENTO TIVOS Y SU-
DIOS. BALTERNOS.
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d) La existencia de mandos intermedios no sélo se ha dado en el sec-
tor industrial de nuestra economfa, sino también en los campos comercial
y administrativo.

Miés de un 20 por 100 de los actuales mandos intermedios pertenecen
a la rama administrativa (Bancos, Seguros, etc.) y un 12 por 100 desarro-
lla sus actividades de tipo comercial. Teniendo en cuenta la evolucién
que estin experimentando estos dos iiltimos sectores, es optimista pensar
que el mayor crecimiento de los mandos intermedios en los préximos afios
se proddzca en estas dos actividades.

e) El mando intermedio incide sobre una poblacién laboral suficien-
temente representativa: se estima que el 35 por 100 de los mandos del
sector industrial tiene a sus Ordenes directas mis de diez trabajadores.
Ello indica que una accién de formacién masiva tendria el efecto multi-
plicador de incidir sobre una poblacién de 1.750.000 personas del sector
industrial.

p El Ministerio de Educacidn y Ciencia, a través de su Subdireccién
General de Formacién Profesional y Extensién Educativa, “ha puntuali-
zado que esti previsto impartir ensefianzas en el campo del mando inter-
medio”, pero ello quiz4 exija, desde su punto de vista, una colaboracién
muy estrecha con el Ministerio de Trabajo y la Organizacién Sindical, por
la repercusién profesional y el movimiento sindical que la capacitacién
pueda reportar.

g) El propio Consejo de Europa nos ha anunciado de forma reiterada
el grave desequilibrio profesional existente en Espafia frente a la demanda
social. En el afio 1973, la relacién entre estudiantes universitarios y de
Formacién Profesional era de 3/1, lo que puede ser funesto no sélo para
nuestra organizacién productiva, sino para los propios centros de forma-
ci6n, que est4n en la linea de lanzamiento a la comunidad de jévenes titu-
lados sin un puesto de trabajo seguro, con la secuela de desmotivacién y
falta de racionalidad que ello implica.

4. PROCESO DE TRABAJO DEL SERVICIO DE FORMACION EN
LA EMPRESA

Es fundamental definir el trabajo de la unidad encargada de la forma-
cién en la empresa. La prictica tradicional ha demostrado que las accio-
nes mds rentables en materia de formacién son aquellas que han sabido
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estructurar de manera més objetiva el proceso completo de la accién for-
mativa.

4.1. SISTEMATIZACION Y CONCRECION DE ACCIONES FORMATIVAS.

El cuadro niimero 4 nos ofrece una posible estructura del proceso de la
formacién, que vamos a comentar ligeramente.

A) Creacidén del Servicio de Formacion.

Partiendo de la base de que se han explicitado objetivos de formacién
entre los generales de la empresa, y pensando que las acciones a desarro-
llar obligan a disefiar una unidad especifica que se responsabilice de las
acciones formativas.

B) Acopio de informacién bdsica.

El Servicio de Formacién iniciard el acopio de informacién bdsica ne-
cesaria para redactar, de manera objetiva, el correspondiente Plan de For-
macién,

C) Creacion del Comité.

El Comité de Formacién debe crearse de manera inmediata. Su com-
posicién serd distinta segiin las circunstancias, aunque abogamos por un
nimero de miembros no superior a seis, que esté presidido por el direc-
tor de la empresa y cuente con una representacién a todas las 4reas de la
empresa que estdn afectadas por la formacién.

D) Fijacién de objetivos generales.

El Comité de Formacién delimitar4, con el apoyo del Servicio de For-
macién, los objetivos generales de la formacién de manera clara y precisa,
y teniendo en cuenta los propios deseos de los afectados.

E) Jornadas informativas.

Deben darse a conocer los objetivos generales que se han formulado.
Al mismo tiempo, debe recogerse la opinién de los afectados para hacer
los ajustes oportunos y delimitar los objetivos finales.
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F) Estadillo de conocimientos y comportamientos de salida.

Para cada posicién de la estructura orgdnica se hace preciso definir el
perfil profesional del puesto de manera amplia. Ello debe incluir, por
tanto, los conocimientos y comportamientos que son imprescindibles para
€l desempefio adecuado del puesto con un horizonte no ya actual, sino
pensando en la evolucién previsible de la estructura a plazo medio.

G) Estadillo de conocimientos y comportamientos de entrada.

Se resumirédn las aclaraciones, apreciaciones e historial general de cada
persona en relacién con su actual puesto de trabajo. Comprenderd bésica-
mente los conocimientos que se poseen, las valencias no saturadas, los
comportamientos actuales, etc.

H) Elaboracién de mddulos formativos por puestos.

La resultante de los apartados F) y G) nos llevard a definir los médu-
los de formacién por puesto.

En el cuadro nimero 5 exponemos un tipo de médulo de formacién
para un puesto de director que debe capacitarse en el diagnéstico y com-
petencia en el management.

Cada médulo contendrid necesariamente:

— objetivos del médulo;

— posiciones a las que va dirigido;

~— duracién y distribucién del tiempo;

— participantes a que se dirige;

— contenido profesional del médulo;

— metodos pedagégicos que se recomiendan;

— relaciones con otros médulos a efectos de tener un criterio global
de la formacién.

I) Ajuste y verificacién de médulos.

Los médulos deben ser estudiados conjuntamente con los afectados,

dando la posibilidad de ajustarlos y verificarlos con la propia versién de
los interesados.
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]) Politicas del Plan de Formacion.

El Comité de Formacién debe definir las politicas generales de la for-
macién, sobre todo aquellas que condicionardn las prioridades, métodos
operativos, valoracién del Plan, etc.

K) Programa-Presupuesto.
El Plan debe concretarse en un programa anual de acciones formativas
con su correspondiente presupuesto econémico.

L) Jornadas informativas.

La etapa anterior debe finalizar con la divulgacién de un resumen de
las lineas generales del Plan para permitir los ajustes oportunos que pro-
muevan los afectados. La incorporacién o no de los mismos es tema de
decisién del Comité de Formacién, que se responsabilizard del plan de-
finitivo,

M) Formacién.
Comprendera las acciones especfficas de formacién.

N) Control pedagégico.

Las acciones formativas estarin sometidas a un permanente control
pedagégico de forma objetiva y de valoracién de los cambios de compor-
tamiento conseguido por los programas.

N) Continuidad.

Los médulos de formacién se programardn de forma continuada o com-
plementaria, segiin los temas y participantes.

En todo caso, es deseable hacer una evaluacién seis, doce y dieciocho
meses después de la accién formativa, no sélo sobre los resultados desde
el punto de vista de los comportamientos, sino sobre consideraciones de
coste-eficacia.

0) Andlisis global.

El Servicio de Formacién realizard su anélisis global al final de la
ejecucién del Plan, de manera que incida sobre acciones posteriores.

Es deseable una institucionalizacién de esta informacién a nivel del
Comité de forma frecuente.
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CUADRO N2 4
PROCESO DE LA FORMACION EMPRESARIAL

CREACION SERVICIO
FORMACION

: v :

ACOMO DE INFORMACION BASICA

CREACION DEL
COMITE 1
FIJACION DE JORNADAS
OBJETIVOS G INFORMATIVAS
AJUSTE DE
OBJETIVOS (1)
OBJETIVOS
FINALES

PLAN DE
FORMACION
JORNADAS AJUSTES AL
INFORMATIVAS PLAN
OEMNITIVO
CONTROL
FORMACION )
CONTROL,
CONTINUIDAD ECONOMICO /FUN,

f ANALISIS >
GLOBAL FIN
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CUADRO N.° 5

MODULO DE FORMACION

(Extracto)

OBJETIVOS:

DIRIGIDO A:

DURACION:

PARTICIPANTES:

CONTENIDO:

METODOS:

RELACIONES:

Diagnéstico y desarrollo de las competencias personales
en el management.

Directores, nivel 2.
Directores de Divisién, nivel 3 (posiciones A y B).

Jefes de Departamento, niveles 4 y 5 (posiciones AA,
AB, B).

15-20 horas.
6-10 por seminario.

Diagnéstico de comportamientos individuales.
Diagnéstico de la eficacia personal del dirigente.
Diagnéstico de su situacién empresarial.
Métodos de diagndstico permanente.

Seminario.

Trabajos individuales/grupo.

Encuestas sociolégicas y estadisticas.
Grupos de autocrftica y tests sociométricos.
Psicodrama.

Estudio de casos.

Juego de representacién de papeles.

(Otros médulos que afectan competencias colaterales.)
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4.2, PRINCIPIOS PEDAGOGICOS FUNDAMENTALES.

La formacién empresarial requiere en su ejecucién el uso combinado
de los principios fundamentales recomendados por la didictica moderna.
La no utilizacién de éstos puede invalidar casi totalmente toda la accién
formativa.

A continuacién, y siguiendo a Stdcker (17), los principios que se con-
sideran universalmente vilidos en formacién:

— Principio de intuicién, objetivacién o visualizacién:

La formacién ha de posibilitar el ejercicio del poder intuitivo del
individuo. Debe fomentar su capacidad imaginativa, de creacién, etc.
La formacién debe ser despersonalizada, objetiva, Los esque-
mas operativos, esencialmente humanos, deben tener contenido por
s{ mismos, quitando toda carga de subjetividad.

La formacién debe ser fomentada con ayudas pedagdgicas de ori-
gen audiovisual.

—- Principio de actividad:
Se ha impuesto su aplicacién en los iltimos afios. La ensefianza
activa genera precisamente la adquisicién de comportamientos par-
ticipativos en el proceso de la toma de decisiones y relaciones la-
borales. Y este protagonismo hay que entenderlo en una triple ver-
tiente: en la preparacién de los programas; en su animacién y
desarrollo, y en la validacién y seguimiento.

— Principio de realismo:

La ensefianza ha de ser realista; por ello, hemos insistido en la
elaboracién de médulos de formacién que se adapten a los puestos
de trabajo.

Ademis, hemos de dar otro sentido al realismo. El proceso de for-
macién no sélo se origina en el recinto escolar, sino en la convi-
vencia humana, que debe ser valorada y reconsiderada.

— Principio de adaptacién al sujeto:

La ensefianza ha de adaptarse al sujeto d e la formacién. Incluso
éste ha de tener una participacién primordial en la elaboracién del

(17) KARL STOCKER: Principios de diddctica moderna, Editorial Kapelusz, Mé-
xico, 1974,
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médulo de formacién, de tal forma que le proporcione un adecuado
grado de satisfaccién.

— Principio de consolidacién del éxito:
La formacién ha de evaluarse y consolidarse de manera perma-
nente. No sélo sus aspectos técnico-pedagdgicos, sino econémicos
y funcionales, en aras de entender la formacién con un criterio de
explotacién.

4.3, TECNICAS PEDAGOGICAS MODERNAS.

Siguiendo en la linea expuesta al hablar de los Principios Pedagégicos
Fundamentales haremos una breve mencién a las formas didicticas que
miés utilidad tienen en la formacién empresarial.

Estas formas did4cticas (18) las agrupamos asf:

— La ensefianza directa, en la que tiene un papel preponderante el
profesor (instructor), unas veces porque tiene autoridad de mate-
ria (expositivas) y otras por el protagonismo de su papel como con-
ductor (elaboracién).

En este primer grupo tenemos:

— Ensefianzas por exposicion, que son aquellas en las que la
herramienta usual en la transmisién de los conocimientos
son:

e EXPOSICION ORAL, ensefianzas tedricas, y
o PRESENTACION-DEMOSTRACION, en temas tedri-
co-précticos.

— Ensefianzas por elaboracién, en las que la.formacién se ela-
bora de modo participativo entre profesor/instructor y parti-
cipantes. Tiene una serie de variantes:

» REUNION DIRIGIDA;
e CONVERSACION, que puede ser utilizada para te-
mas exclusivamente didécticos o instructivos.

— La ensefianza indirecta no tiene la necesidad del profesor/instructor
en la acepcién cldsica. Sin desechar la importancia de su papel, le
reconoce un valor menor sobre su autoridad de materia, al menos

(18) KarL STOCKER: Op. cit,
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desde el punto de vista de la imparticién misma del saber. Sus prin-
cipales manifestaciones son:

El estudio de casos, que “provoca” el anilisis, discusién y bis-
queda de solucién a un problema de la vida real.

La instruccion programada, que favorece el aprendizaje indivi-
dual al ritmo propio del participante y con texto disefiado con
una metodologia especial, de base psicolégica clara.

El psicodrama, que, si bien ha sido utilizado para evaluaciones
psicolégicas de grupo, tiene importantes aplicaciones en la ins-
truccién. Tiene una serie de variantes, entre las que destaca por
su valor pedagégico el Juego de Representacion de Papeles (Role
Play).

— La ensefianza por materias hace abstraccién de la persona e incide
sobre las formas didicticas desde la 6ptica de su contenido y la
manera en que ese contenido se clasifica. Distinguimos aquf:

La enserianza estructurada por materias en su acepcién cldsica
y parcelada —por asignaturas— de los contenidos formativos.

La ensefianza concentrada, que estimula la creacién de comunica-
ciones longitudinales y transversales entre los principales conte-
nidos formativos; y

La ensenianza globalizada, que postula la formacién con criterio
integral, huyendo de acepciones parcialistas de los contenidos
formativos mediante la pedagogia de los centros de interés.

En el cuadro nimero 6, de la pigina 00, hacemos una recomendacién
sobre las principales formas pedagdgicas por niveles de mando en la em-
presa. La importancia de estas formas las matizamos asignéndoles un peso

de 1 a3. Para cada uno de los grupos sugerimos la utilizacién de técnicas
tales como:

Ensefianza globalizada
Presentacién-Demostracién
Instruccién programada

Ensefianza globalizada
Reunién dirigida
Estudio de casos
Role-Play
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Ensefianza globalizada
Mandos superiores Reunién dirigida
Estudio de casos

A veces lo ideal es no utilizar estas técnicas de modo aislado, sino COM-
BINACIONES de ellas elegidas discrecionalmente segiin los objetivos de
la formacién y el nivel de los participantes, y contando siempre con un
fuerte apoyo de ayudas pedagégicas y audiovisuales.

Como puede inferirse, nos inclinamos siempre por:

— el uso de la ensefianza globalizada como forma didéctica al estruc-
turar las materias objeto de formacién. Hemos de huir de visiones
parceladas del adiestramiento, para entender éste como superpo-
sicibn de “centros de interés” didactico;

— el uso de técnicas de amplia base participativa, donde se respeten
los principios universalmente véilidos de la did4ctica y fundamental-
mente el principio de actividad, que tanto efecto cultural puede
tener sobre el irea educacional en Espaiia,

Si saliéramos fuera del entorno puramente académico, tendrfamos que
adicionar algunas técnicas de adiestramiento més vinculadas a los puestos
de trabajo. Si examinamos los resultados obtenidos por la encuesta Fore-
man (realizada entre una muestra representativa del sector privado en
Norteamérica), y que podemos contemplar en el cuadro nimero 7, obten-
dremos las siguientes preferencias respecto a las técnicas de formacién
sobre las que muestra sus preferencias el empresariado U. S. A.:

— Un 96 por 100 de empresas utilizan la formacién prictica sobre el
terreno.

— Un 93 por 100 utilizan técnicas derivadas de la Reunién-Discusién.

— La rotacién de puestos y la resolucién de problemas tienen sus pre-
ferencias en un 76 y 46 por 100, respectivamente.

Las técnicas indirectas tipos Estudio de Casos, Roley-Play e Instruc-
cién Programada tienen una aceptacién del 49 por 100, 18 por 100 y 16
por 100, respectivamente.

Aunque estos porcentajes son relativamente bajos respecto de los con-
siderados preferentemente, no hemos de olvidar que muchas de estas téc-
nicas se utilizan simultdneamente a aquellas por las que abrumadoramente
han manifestado sus mayores preferencias.

Queremos concluir este modesto trabajo con un listado final de mé-
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todos diddcticos —concrecién de las formas antes apuntadas— que con-
sideramos de uso recomendable en el mundo empresarial de hoy. Exami-
nemos el cuadro niimero 8, de la pigina 00, donde agrupamos estos mé-
todos segin los objetivos de adiestramiento y los niveles de recepcién.

A) Para profesionales de oficio.
A.l. Conocimientos.

No hay muchas opciones a elegir. Con mayores preferencias estdn en:

A.l.l. Formacién Profesional reglada.

Que es de base rigida y estructura reciente. La Ley General de Educa-
cién la estratificé en tres grados, el dltimo de los cuales tiene interrelacio-
nes con la ensefianza superior o universitaria.

Sus caracteristicas general son:

— de larga duracién;

— programas rigidos;

— falta de actividad;

— general inadecuacién a las exigencias de los puestos de trabajo;
— etc.

Los principales centros donde puede recibirse son los dependientes del
Ministerio de Educacién y Ciencia, Universidades Laborales, Organizacién
Sindical, Centros de la Iglesia, etc.

A.l.2. Formacion Profesional de adultos.

Concebida con un sentido més dindmico y con programas flexibles se-
glin los requerimientos de la profesién o del puesto de trabajo. Normal-
mente son de ciclo corto y en algunos casos su recepcién viene acompafiada
de prestaciones de tipo econémico o social.

Destacan en este grupo:

— El Servicio de Empleo y Accién Formativa (S. E. A. F., P. P. O) del
Ministerio de Trabajo, creado en 1964 y con un amplio historial de
realizaciones en todos los sectores empresariales; y

— La Formacién Profesional Acelerada (F.P.A.) de la Organizacién
Sindical.
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A.2. Conocimientos-comportamientos.

Destacamos aquf las Técnicas de Formacién Integradas, que desde hace
més de quince afios se vienen usando en Espaiia. Se define como “enfoque
de la ingenierfa aplicado a la formaci6n, que permite adiestrar personal
adulto para que desempefie tareas tanto manuales como de gestién, te-
niendo en cuenta los medios y organizacién existentes en su empresa” (19).

Se funda en:

— el andlisis del puesto de trabajo, del hombre que realizard el tra-
bajo y de las circunstancias de su desarrollo;

— la utilizacién de principios y reglas psicopedagégicas que faciliten
el aprendizaje;

— la seleccién y formacién de instructores buenos conocedores del
puesto y que serdn los encargados de impartir la formacién;

— la integracion de la formacién dentro del servicio afectado por el
problema de la formacién, de forma que dicho servicio considere
el curso como cosa propia y participe activamente en la preparacién
y desarrollo del mismo.

En lfnea de la Formacién Integracién apuntan las técnicas pedagégicas
del futuro, si bien con algunos perfeccionamientos como consecuencia de
la aplicacién masiva de la informética al mundo de la formacién.

B) Para mandos medios.

B.l. Conocimientos.

Destacan los:

— Cursos de Mandos Intermedios, promovidos por las Escuelas y Agru-
paciones del mismo nombre. Inciden fundamentalmente en aspectos
de produccién, economfa, seguridad, relaciones, etc., del mando, con
base académica y programa reglado.

— Cursos A. M. E. (Adiestramiento de Mandos en la Empresa), que
es la versién espafiola del Training Within Industry (T. W.L). Estd
formado por cuatro grandes 4reas:

e formacién para la instruccifn;
e formacién para los métodos;

(19) Manual de Formacién Integrada, T.E. A.-C.E.G.O. S, Madrid, 1975.
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e formacién para la seguridad;
e formacién para las relaciones.

Si bien todavia tiene algunas preferencias en el mundo empresarial, es

un método que ha de dejar paso a procedimientos méis dindmicos y de ta-
lante més participativo.

B.2. Conocimientos-comportamientos.

Destacan:

— La Reunidn-Discusién, como técnica pedagégica muy iitil en la trans-
misién de la informacién y que genera un alto grado de participa-
cién. Su uso no estd muy generalizado a nivel de herramienta de
formacién; todo lo contrario que en la gestién cotidiana, donde
las reuniones y comités muchas veces carecen de alta rentabilidad.

— El Estudio de Casos, la utilizacién recomendable a nivel de mandos
superiores y medios. Bésicamente consiste en:
e la lectura de un caso extrafdo de la vida real de la empresa;
e la fijacién de objetivos de discusién;
e el estudio de las lfneas alternativas, y
e la eleccién de la mejor linea de accién.

Su aplicacién més caracterizada la realiza un Instituto de Formacién
Empresarial y reducidas firmas de consultoria.

— El Role-Play (juego de representacién de papeles) tiene una meto-
dologia ligeramente parecida a la del Estudio de Casos, si bien di-
fiere en su forma de presentacién. Su esquema bésico consiste en:
® lectura de papeles deducidos de una situacién de comportamien-

to extraida de la realidad;
e representacién del mismo;
e critica de la actuacién de los actores en base a un cuestionario

de evaluacién de los aspectos de forma y contenido de la re-
presentacién.

— Las Prdcticas de Gestién, también conocidas con el nombre de Jue-
gos de Empresa (Busines Games), en la que se utiliza la pedagogfa
de los juegos entre equipos ficticios que compiten para alcanzar
una determinada meta dentro del entorno de una situacién dada.

Hay una amplia gama de juegos de utilizacién en la formacién empre-
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sarial. Destacan, por el creciente influjo en la vida de hoy de la inform4-
tica, aquellos que usan los computadores para la realizacién de cilculos
cuya complejidad descarta totalmente las operaciones manuales.

— La Bandeja de Correo, consistente en la formacién de una “bande-
ja” ficticia de correo a despachar por un mando. Para el despacho
de estos documentos, cada mando hace un registro de las decisio-
nes relativas a cada uno de los papeles que despacha. Posteriormen-
te se provoca una discusién en pequefios grupos o general sobre el
esquema decisional de cada mando.

Es una técnica simple, pero que permite reflexionar sobre los esquemas
rutinarios usuales en la empresa respecto a su grado de racionalizacién.

— Por (ltimo, los “packages” o maletas de formacién, que han apare-
cido en Espafia a partir de 1973. Uno de ellos, el S.E. M., es hoy
utilizado masivamente en la formacién de cuadros en grandes or-
ganizaciones. Sus principales caracteristicas son:

duracién flexible (media aproximada de cien horas);
compuesto por unidades modulares tales como:

— Formacién para el mando;

— Relaciones humanas;

— Formacién y desarrollo de los colaboradores;

— Evaluacién de los subordinados:

— Comunicacién personal ;

— Desarrollo de la intuicién y la sensibilidad;

— Simplificacién del trabajo;

— Planificacién, programacién y control del trabajo;
— La escucha comprensiva;

— C6mo escribir para obtener buenos resultados;

estructurado de forma que superpone la ensefianza individual y
el trabajo en grupo;

utiliza medios modernos, tales como juegos y simulaciones, cas-
settes, diapositivas, cuestionarios de auto-evaluacién, Role-
Play, etc.
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C) Para mandos superiores.

C.l. Conocimientos.

En el 4rea de los conocimientos destacan los Cursos y Seminarios ofre-
cidos por los Centros de Formacién Profesional con que cuentan las Uni-
versidades, organismos oficiales y sociedades de consultores.

Segiin el catélogo de actividades de formacién empresarial del Servicio
Nacional de Productividad Industrial del Ministerio de Industria, existen
62 programas que imparten formacién:

— a nivel de alta direccién 6
— a nivel de direccién 24
— a nivel de post-universitario 13
— a nivel universitario 10
— a otros niveles 9

La procedencia de estos programas es, en su mayorfa, no oficial. Los
centros que imparten los mismos son 29, de los cuales solamente cinco
tienen relacién con instituciones oficiales.

Un juicio rdpido dc estos programas es el siguicnte:

— Los programas son reglados y de escasa base participativa.
— En la mayoria de los casos, de alto coste de utilizacién.
— Con relaciones escasas con el sector empresarial.

No obstante, es la via de formacién més usual en Espafia.

C.2. Conocimientos-comportamientos.

En este grupo distinguimos como més interesantes, por su polarizacién
hacia el perfeccionamiento de los comportamientos:

C.2.l. Training Group (T-Group).

Pertenece a una agrupacién de métodos de formacién tales como el
“Sensivity Training”, donde la psicologfa industrial ha puesto todo su
apoyo para el estudio cientifico de las actitudes y comportamientos de las
personas en relacién con los grupos de trabajo.

Estas técnicas, junto con las derivadas del psicodrama, que han sido
utilizadas no s6lo para adiestrar, sino también para el anilisis de conducta
de grupos, son de dificil utilizacién y, por supuesto, recomendables en
auditorios que cuenten con la asistencia técnica de expertos instructores.
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C.2.2. M¢étodo de los Incidentes.

Es una variante del Estudio de Casos, antes descrito. Se debe a Pigors
y su objetivo es la discusién de un “incidente” cuya descripcién estudian.
El proceso operativo tiene las siguientes etapas:

— Lectura del incidente.

— Investigacién de los hechos y concrecién de los mismos.
— Investigacién de las posibles soluciones.

— Seleccién de la mejor linea de accién; y

— Evaluacién del incidente y de las soluciones.

Concluimos con ello un rdpido andlisis de estos métodos, respecto de
los cuales conviene aclarar que:

a) Deben superponerse a lo largo del proceso formativo segiin los ob-
jetivos de la formacién y el nivel de los participantes.

b) Deben contar con un amplio apoyo de ayudas pedagégicas y audio-
visuales. )

¢) Y por iltimo, la creciente utilizacién del ordenador en el mundo
empresarial obliga a hacer un planteamiento distinto de los esquemas de
formacién para compatibilizarlos con las posibilidades que ofrece la Infor-
mética. Es nuestro deseo realizar un estudio pormenorizado de Técnicas
Prospectivas de la Formacién, en las que tendrd una gran importancia el
uso de software y packages de aplicacién.

135



RAFAEL MORALES-ARCE MACIAS

CUADRO N-° 6

FORMAS DIDACTICAS RECOMENDABLES POR NIVELES

Niveles Mandos Mandos Profesionales

Formas superiores medios de oficio
EXPOSICION ORAL 1 1 1
PRESENTACION
DEMOSTRACION 1 2 3
REUNION DIRIGIDA 3 3 2
CONVERSACION 2 2 1
INSTRUCCION 2 2 3
PROGRAMADA (excep. Preform.) | (excep. Preform.)
ESTUDIO DE CASOS 3 3 1
PSICODRAMA
(Sociodrama/Role-Play) 2 3 2
ESTRUCTURADA
MATERIAS 1 1 1
CONCENTRADA 2 2 2
GLOBALIZADA 2 3 3
EPOCAL 1/3 13 13
Claves:

MUCHA UTILIDAD 3.

UTILIDAD 2

ESCASA UTILIDAD
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CUADRO N.° 7
RESULTADOS OBTENIDOS EN LA ENCUESTA FOREMAN
%
Técnica de formacion utilizada utilizacion
1. Formacién prictica sobre el terreno ... ... ... 96
2. Reunién-Discusién ... . 93
3. Rotacién de puestos ... ... ... 76
4. Programas especiales ... ... ... 71
5. Estudio de Casos ... ... ... ... 49
6. Resolucién de problemas ... ... 49
7. Experiencias de gestién ... ... 18
8. Role-Play ... ... ... ... et oov .. 18
9. Instruccién Programada ... ... 16
10. Dindmica de Grupos ... ... ... ... o ver cii cir vee eee ene see aes 9
11. Brainstorming ... ... ... «i. cei cir er cen cee ene see eee ees ses aes 7
12. Otras técnicas ... ... ... ... ... 7
CUADRO N 8
METODOS DIDACTICOS RECOMENDABLES POR NIVELES SEGUN
OBJETIVOS DE FORMACION
Niveles Mandos Mandos Profesionales
Objetivos Superiores medios de oficio
CONOCIMIEN- CURSOS FORMACION
TOS SEMINARIOS PROFESIONAL
(de base académica) REGLADA
CURSOS DE M. | FORMACION
CURSOS A.M.E PROFESIONAL
ADULTOS
CONOCIMIEN- REUNION- REUNION- TECNICAS
TOS/COMPORTA- | DISCUSION DISCUSION DE FORMACION|
MIENTOS ESTUDIOS DE ESTUDIO DE INTEGRADA
CASOS CASOS
TRAINING GROUP | ROLE-PLAY
PRACTICAS DE PRACTICAS DE
GESTION GESTION
(Business Games) (Business Games)
METODO DE 1LOS |BANDEJA DE
INCIDENTES CORREO
S. E. M. (Serie
Eficacia del Mando)
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5. RESUMEN Y CONCLUSIONES

De lo anteriormente expuesto podemos deducir una serie de conside-
raciones finales a modo de resumen y de conclusiones. Entre otras, podria-
mos indicar:

— La actividad de formacién y desarrollo de los Recursos Humanos

ha de enmarcarse como un objetivo prioritario de la polftica de
desarrollo nacional, ubicdndolo con una estrecha interdependencia
entre la planificacién de la economia y el cambio social, y no ligén-
dolo —como parece ser costumbre en nuestro medio oficial— a las
actividades de polftica social de corte “seudo benéfico”.

En este sentido, el modelo econémico de funcionamiento empre-
sarial debe contar como una de sus variables endégenas: la forma-
cién y el desarrollo de los recursos humanos, considerando a la
empresa como una sfntesis de aspiraciones de triple soporte: la
comunidad a la que sirve, el titular del capital y el equipo humano.

La formacién y el desarrollo de los Recursos Humanos ha de tomar
consciencia, ademds, de la necesaria movilidad de las estructuras
sociales, asf como de una promocién —en su medio interno— de
un clima transparente de relaciones humanas.

El campo de la Formaci6én debe ser total en la empresa, tanto a nivel
de especialidades como de personal afectado, y su desarrollo debe
realizarse con un sentido institucionalizado y de continuidad.

— Los objetivos especificos del desarrollo del capital humano han de

polarizarse hacia el incremento del potencial profesional del indi-
viduo y hacia la generacién de comportamientos y actitudes de in-
tegracién del hombre en la comunidad empresarial (a través de las
vias de Promocién Social) y, como consecuencia, en la comunidad
cfvico-politica en la que estd inserto,

La situacién organizativa de la Formacién en la empresa ha de con-
cebirse con un criterio de rentabilidad no s6lo en sentido de inver-
sién, sino, en el que es méis importante, en el de desarrollo del po-
tencial humano. Por ello, la ubicacién orgénica ha de quedar a una
altura relevante para contar con el apoyo de la alta direccién.

— Especial hincapié ha de hacerse en la formacién y promocién del
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como —a tono con la Recomendacién de la O.1.T. de junio de
1975— a las interrelaciones entre el sistema formativo y el de selec-
cién y/o orientacién profesional.

— Los medios y soportes pedagégicos de la formacién del capital hu-
mano han de adaptarse al progreso y evolucién tecnol6gica, de for-
ma que se consiga el objetivo especifico con economfa y probable
eficacia.

En esta lfnea parece que se estdn moviendo nuestras autoridades. Es-

peramos y deseamos que la clase dirigente de la empresa espafiola asuma
el papel de generador de actividades que suponen una plusvalfa del capital
humano, no sélo por cuestiones de justicias distributivas y conmutativas,
sino, lo que es més importante, por una auténtica justicia social.
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