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~SUMEN GENERAL 

El presente trabaJo monográfico sobre los FUNDAMENTOS 
TEOR1COS DE LA FOP~C10N EN LA EMPRESA, tal como lo sugie­
re su nombre, tlene como obJetlvo desarrollar e informar 
sobre el cuerpo de ideas y prlnclpios teóricos generales -
lnspirando la actividad formativa; tanto para aquellas Em­
presas que acuden a Centros de Perfeccionamiento exterio­
res a ellas, como para las que organlzan y sistematizan la 
~ormac16n en su interlor. Como segundo obJetivo, señálese 
lue se pretende presentar los resultados de una pesquisa -
Jersonal, de carácter sumario~ acerca de la formac16n como 
Gécnica de gestión, inscrita en la organización humana de 
la Empresa, incorporando así datos más recientes a un ant~ 
~ior lnforme. 

Asimlsmo, se ha partldo en este trabajo de un hecho.­
Jas actividades formativas, incluldad algunas aplicaciones 
lasadas en la Dinámica de grupos, se han venldo reallzando 
ln forma permanente. Prueba de ello son los numerosos Cen­
,ros de ?erfeccionamiento que se han constituído en el país 
ln los últimos diez años. Por todo ello, hemos querido ex­
llorar algunas significaciones de este hecho social. 

El trabajo se ha desarrollado en forma sumaria, es d~ 
lr, recoglendo las ideas de autores que se han preocupado 
lor la formación de personal y que han presentado sus opi­
.iones sobre la manera más técnica de realizarla. 
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1.- En primer lugar, se han examlnado en el trabajo, algu­
nas consecuencias de la importancla de las cienclas y las -
técnicas como condiclonantes de necesidades de formación.­
En el momento actual, la Empresa para poder cumplir sus fuU 
ciones macro-econ6micas de producc16n, distrlbuc16n y redi~ 
trlbuci6n de las rlquezas a nivel nacional o internacional, 
debe asimlsmo asegurar, el equilibrio de su funclonamiento 
interno. Para ello deberá reallzar un permanente trabajo de 
organizaci6n y ajuste de un conjunto de funclones prlncipa­
les, de naturaleza técnlca, comercial, financlera, adminis­
trativa y humanas. Entre estas últimas funciones cabe U1~ p~ 
pel importante a la formac16n. 

En efecto, el progreso técnlco alimentado cada vez por 
más novedosos aportes clentíflcoS, se produce en el momento 
actual con tremendo desarrollo~ De esta forma ha sido posi­
ble domlnar mejor la materla y aumentar las capacidades de 
producc16n. Algunas consecuenClas de este progreso técnico 
están constituidas por: lo.) un requerlmlento mayor de conQ 
cimientos para la utillzaclón de las técnica en el trabajo ; 
200) los conocimlentos adqulrldos aumentan la especializa-­
ci6n; 30.) la especiallzaclón obliga la mayoría ds las veces 
a reunlr grandes conjuntos de hombres; 40.) la adquisici6n 
de nuevos procedlmlentos técnlcos requiere grandes inversi~ 
nes; y 50.) los procedimientos técnlcos aumentan la capaci­
dad de producclón y ésta requiere mercados más grandeso 

Se comprende fácilmente, que las consecuencias enumer~ 
das se traducen en la práctlca en necesldades concretas de 
formac16n. Las Empresas se verán afectadas en más 
según su dlmensi6n, el tlpO de productos, la tecnología uti 
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llzada, la coyuntura económlca externa del mercado, el mo­
do de producc16n y su ublcac16n en el mercado naclonal o -
internacional. 

La formaci6n se presenta así, como un valioso instru­
mento al servlcio de la Empresa para dismlnuir las difere~ 
cias que separan a los indlvlduos de la evoluc16n de las -
funclones .. 

2.- Otra conclusión indica que el progreso técnico no se -
veriflca fáéilmente. Si blen él condlClona camblos, es con­
dlClonado a su vez por la reallzac16n de otras transforma-­
ciones. A este respecto, se constata una actltud muy favor~ 
ble hacia el papel de la formac16n de la mano de obra econQ 
micamente activa en la consecuc16n del desarrollo nacional. 

En el país 1 se ha dlversiflcado el antlguo nivel medio. 
Se piensa que ello permltlrá resolver el problema inmediato 
de los recursos humanos que son necesarlOS para impulsar el 
país en su camlno hacia el desarrollo. 

TIe otra parte t las concepClones que se encuentran ex­
presadas por los diversos autores, presentan dlferencias de 
contenldo. Se distlnguen dos concepciones lmportantes: lo.) 
La que ve en la formac16n un factor de aumento de la produ~ 
tividad; 20.) La que tiene en cuenta al aspecto econ6mico, 
pero recurre a la noci6n de motlvaci6n. Es declr, recurre a 
pon9,erar los factores humanos de la productlvidad. En el -
trasfondo, esta concepci6n formatlva se apoya en la concep­
ci6n lIintegrativa" de la Admlnlstrac16n de Personal. 
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Buena parte de las obras, lnslste en la convenlenCla 
de lnsertar las actlvldades formatlvas dentro de la Polít~ 
ca de la Empresa~ Porque 81 la formaclón produce algunas -
modificaciones, será preC1SO realizar algunas transforma-­
ciones consecuentes con las nuevas ldeas que anlmen a los 
hombres; a los equlpos y a la Dlrecclón. Esta reorganiza-­
clón permltlrá aprovechar los efectos de una meJor callfl­
caclón profesional del personal. Oonsecuente con lo ante-­
rlor, deberán movlllzarse otros procedlmlent6s técnlcos -­
tendientes a mejorar los factores humanos relaclonados con 
la productividad. Estos procedlmlentos lncluyen la dlVi-­
sión de los beneflclos económicos que pueden derlvarse de 
un aumento de productivldad entre los hombres y la Empresa. 

3.- Puede concluírse, que hay un concenso entre los 
autores modernos, en califlcar el momento actual de la fo~ 
mación como de examen rlguroso de los procedimlentos hasta 
hoy apllcados. 

4.- Las tendenclas actuales son formar a todo el perso-­
nal, pues de otro modo no podrá transformarse el clima de 
la Empresa. Se establece que la formación debe ser en la -
medida de lo posible, permanente. Se advlerte que un sólo 
período de formaclón no basta. 

5.- Se indica que debe formarse en principlo, en todos -
los domlnlos de gestlón. Sln embargo, la respuesta definlt~ 
va deberá venlr del examen profundo de necesldades, donde 
el recurso de las técnicas de estudlo del trabajo se muestra 
muy eficaz. 
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60- Durante mucho tlempo se ha sobre-estlmado el v~lor de 
la formacl6n transmltida por medlos formales: conferenclas~ 
cursos y semlnarlOS. Actualmente, se COffilenza a comprender 
que la formaclón no es eflcaz si no está integrada en la -
vlda contldlana de la Empresao 

7.- La Formaclón deberá ser evaluada. Los problemas de -­
criterlos y de mediclón de los efectos se reconoce que son 
de los problemas más dlfíclles, VlStO el enorme número de 
varlables que lntervienen en la formacl6n. Pero las lnves­
tlgaclones en este medlo van en aumento y cada vez más se 
reQurre a comprobaclón experlmental. 

80- Correlatlvamente con lo anterlor, señálese que muy PQ 

cas Empresas emplezan a apllcar los lnstrumentos señalados 
co:p-!() pertHJentes en la evaluaclón de sus esfuerzos forma~1. 
vos, cuestión de suma lmportancla para determlnar los cos­
tos, gastos e lnversl6n en la formación de recursos huma-­
nos callflcados. Esto últlmo puede indlcarse tamblén para 
otras lnstLtuclones a nlvel m~cro naclonal. Es declr. que 
tamblén desde el punto de vlsta del país parece necesario 
medlL' los gastos que la comunldad en su conJunto reallza -
en la formaclón de recursos humanos y que constl tu~-e"'1. ln-­
vers 'Lo:1es ql.e se destlnan a este sector y no a otro. 

9.~· V1StO los ,1Úlnerosos problemas que el progr~~') técnlco 
genera en la adaptaclón de los hombres a su trabaJo y a la 
Empresa~ se recurre últlmamente con mayor slstematizac16n 
y en forma m~s permanente a la Dinámlca de Grupos. E~tas 
técnlcas -concluyen algunos autores- pueden contrlbulr a -
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alivlar a las personas en 81 trabajo, pero Sln manlpulaclQ 

nes y reposando süs aplicaciones en la obJetlvldad de una 
problemática propia de las organizaciones. 

10.- Puede concluírse en últlma lnstancla, que el orígen 
de la informaclón sobre la formacl6n provlene de muchas di~ 
cipllnas. Hay aportes de la Pedagogía General, de la PSlC~ 
logía General, de la PSlcología Aplicada, de la SOClología 
y muchos conocimientos que provlenen de los que podría de­
nominarse "Ciencias de la Adminlstraci6n". Ello hace dJ.fí­
cil encontrar una sJ.stematizacJ.ón teórJ.ca resumlda en un -
ÚlllCO volumen. Se advierte en todas las obras un esfuerzo 
por ofrecer slstemáticamente un conJunto de preposiciones 
o por expllcar un cierto número de generalizaciones.~ Algg 
nas están probadas en las cienclas mencionadas • Otras re~ 

lizaoiones práctioas no están basadas en diseños expeFime~ 
ta19~. Como quiera qUG~·flea, la importancia coneedida a la 
~ormaQl6n os creciente, pudiendo esperarse una meJor inte­
graci6n de teoría y práctlca en el futuro inmediato. 
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I N T R O D U e e ION 

Hoy en día, se reconoce, tanto en los medios académi­
cos unlversltarlos como en el mundo de los negoclos, que 
la Empresa moderna debe desarrollar acciones formatlvas -­
destlnadas a aumentar las capacldades humanas y las compe­
tencias profeslonales de su personal. 

Una de las razones que se sustentan para justlflcar 
este proceder, es la de que las empresas debcn adaptarse a 
las transformaclones prouucldas por la aceleraclón del sa­
ber científlco y del hacer técnico. En e~~~ la Dlrec-­
clón ~e __ ~a _Empresa lnA~ª~al es una tarea actualmente ---- -- -

compllcada, que re~ULiera la puesta en ~rá~tica de numero--
sas técnlcas d~~3tlón cada _ vez_~ás reflnadas y en cons--

--. 
tante desarrollo. De otra parte, los descubrlmlentos cien-
tíflcos y su aplicaclón, compllcan la producclón. ASlmlsmo, 
las complcJas lnterdependencl..J.s en-ere las empresas en su -
conjunto, la lntervenclón estatal, el desarrollo de la le­
glslaclón y el aparecimlento de confllctos humanos origin~ 
dos en las condlclones camblantes de trabajo, son algunas 
de las variables que lnclden en la creaclón de necesidades 
de gestlón. 

En este marco, la formaclón constituye uno de los me­
dlos al alcance de la Dlrecclón de una Empresa, para perm! 
tlr a su personal adaptarse meJor a sus funciones, ser más 
eflcaz y más productivo. De este modo, la Formaclón es una 
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aCClón que reallza la Empresa para aumentar su productivi­

dad. 

Esta preocupaclón por las funciones formativas, no es 
algo que puede asumlrse presente en todo tipo de Empresa, 
pues parafraseando a Jacques Ardolno, es realizada por a­
quellas más representatlvas de un tlpo tamblén más evolu-­
clonado de capltallsmo, que no son necesarlamente la mayo­
ría; Slno un reducldo grupo, cualltatlvamente lmportante, 
al día con la tendencla de la evoluclón y adaptándose de 
acuerdo con las necesidades eXlstentes.lj 

El ofrecer una breve lnformaclón, un cuerpo de ideas 
y princlpios sobre los fundamentos teórlcos de la forma-­
clón, desde el punto de vlsta de la Empresa en su conJunto, 
constltuye el obJetivo de esta breve Monografía. El carác­
ter del estudlo es sumario, os declr, ofreceremos las con­
cepclones formatlvas tal como nos las sugieren los prácti­
cos de la Pedagogía aplicada a la Industria. Sobre todo en 
los países más desarrollados. 

Desde este punto de vlsta el trabaJo será lnductlvo, 
pues para pretender una generallzaclón a nuestro medlo, s~ 

ría lndlspensable completarlo con una lnvestigacl6n siste­
mática de las funclones formatlvas en nuestro país, Sin em 
bargo, algo de eso lntentaremos en el trabaJo de campo que 
forma parte de la Monografía de conJunto. 

J/ Ardoino, Jacques. "Propos actuels sur Lf c'ducatión". 
Gauthier Vlllars. Pa~ís, 1971. pág. 3. 
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A título de motlvaclones partlculares que nos han mov~ 
do a tratar este problema de la Formaclón, dlgamos que he-­
mos pOdldo constatar que pese a una llteratura abundante s~ 
bre dlversas técnlcas de gestlón de Empresas, e8+~ es 
todavía muy poco documentada. La razón puede ser el hecho -
de que muchas obras tratan fragmentarlamente la cuestión; 
para responder tal vez a problemas más concretos y urgentes. 
Las obras que plantean la Formac16n en sus eXlgenclas teóri 
cas, son escasas, OJalá hayamos podido lograr un reagrupa-­
mlento más slstemático de esos trabaJos que hoy encontramos 
en forma fragmentarla. Advlrtamos flnalmente, que limlta-­
ciones personales pueden llevarnos a concederle más impor­
tancia a algunos autores en prejulclo de otros. 

Antes de ofrecer el plan de trabaJo que nos proponemos 
realizar, queremos manlfestar que a lo largo de todo este -
informe optaremos por hablar de formaclón y de perfecciona­
miento indistlntamente. Dado que la palabra formac16n se r~ 
flere a la adquislclón de elementos nuevos y la palabra pe~ 
fecclonamiento se refiere al iesarrollo de elementos ya ad­
qUlridos; nos tomaremos la llbertad de conslderar los dos -
conceptos semeJantes. Oportunamente cUldaremos de hacer las 
correspondlentes dlstinclones cuando así se requlere. El og 
Jetivo que persegulmos, así como la diflcultad de encontrar 
preclsiones entre una serle de térmlnos que se encuentran -
en la llteratura y en la práctica, tales como: adlestramlen 
to, perfecclonamlento, aprendlzaje, capacltación, etc., cr~ 
emos que autorizan la llcencla que nos permltimos. 

En cuanto al plan del trabaJo digamos que en un Primer 
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Capítulo trataremos de ofrecer un breve sumarlo de las con­
diclones materlales del trabaJo moderno, esquematlzando los 
puntos de más slgnlficac16n en el orden técnlco, económico, 
soclal y de las transformaclones en las condlClones de tra­
baJo. Es declr, pretendemos plantear el problema o los pro­
blemas que llevan a las Empresas a ocuparse de la Formación. 

Esta revlslón de dlferentes .factores ¡¡generadores de -
necesldades formativas ll nos permltlrá ocuparnos en los Cap1. 
tulos 11 y 111 de los fundamentos teóricos de la Formaclón 
en la Empresa. El breve espacio de una Monografía, nos indi 
ca que por comodldad debemos plantear estas eXlgenclas teó­
rlcas en forma de breves preguntas. úDónde formar? úA qUién 

~ 

formar 9 úQué tlpO de formaclón reallzar9 • Paralelamente nos 
- -
esforzaremos por tratar el problema de los obJetivos de la 
formaclón, así como el problema de la relaclón .funcional de 
un programa formatlvo a nivel de la Empresa y los elementos 
estratéglcos y táCtlCOS del dlseño de un programa. 

En un último Capítulo, e0 decir el IV, haremos algu-­
nas conslderaclones sobre la utlllzaclón de la dlnámlca de 
grupos en la Empresa, con lo cual creemos ser consecuentes 
con la evoluclón mostrada por la Formaclón en la Empresa, -
que ha venldo camblando en sus obJetlvos; pasando de las -­
concepclones formativas estrlctamente de flnes económicos a 
la de considerar con más atenclón los problemas motlvaclon~ 
les y de interrelación entre los diferentes grupos que for­
man la estructura humana de la Empresa. Como punto final, -
conclusiones y recomendaclones. 
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ALGUNAS RAZONES DEL POR QUE DE LA FORMACION EN LA 
'T7 - - _ 

EMPRESA -
A.- ~~ffiodo de or~anizac16n de la Socledad ~de la Empresa 

Industrlal. 

1,- El funclonamlento del slstema Gconómico: un hecho fund~ 
mental del capltallsmo contemporáneo es su carácter mundlal. 
Determlnados autores lo anallzan y lo conclben en térmlnos 
de círculos concéntrlcos: al centro, los Estados Unldos, -­
país líder de la mecanlzaclón y de la lndustriallzación co­
mo forma económlca y soclal de aquella. Alrededor de este -
centro encontramos el capltallsmo perlférlco de los países 
europeos. Finalmente, alrededor de este segundo círculo se -
encuentra 31 capltallsmo de los países subdesarrollados. 

El capltallsmo del centro es el capltalismo de las --­
grandes empresas que se caracterizan por su dimens16n, por 
una prevlsión clentífica de los rlesgos, de los beneficios a 
mediano y a largo térmlno, por un aumento del capital varia­
ble expllcado por los esfuerzos considerables reallzados en 
el domlnio de la lnvestlgaclón tecnológlca, así como por la 
utllizac16n creciente de modernas técnicas de gestlón. 

El capitallsmo periférlco puede explicarse más o menos 
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con relaclón al prlnero ya menclonado. Hay Sln embargo? cle~ 

tos factores dlferenciadoreso Parafraseando a Corten ~/ señª 

lamos algunos, como: la reducc10~ del número de illlembros por 
famll1a y el trabaJo de la mUJer, que según el autor mencio­
nado expllcarían meJor -en el caso del capltallsmo europeo- , 
el aumento de los ingres~s que los aumentos reales de sala-­
rios~ Es decir, que en el capltallsmo per1férlco, el aumento 
de los ingresos no ha seguido el aumento de la producción. -
Es factor diferenciador tamblén~ la canalizacLón de los re-­
cursos estatales: en Europa muchas empresas decllna~tes son 
subvenclonadas por el Estado~ 

Final~ente7 una característica fundamental en 
ses cubdesarrollados es la dependencla. Sl ble~ es 

.r pal--
cle~~to __ o 

que la dependencia es a dos vías 7 ella es mayo~'" par..l ] os pai, 
ses subdesarrollados cuyas balanzas come::-c1alC'.3 <:Cl1 mu;y él m~ 

nudo orlentadas en un 80% hacia el centro. 

Este estad10 actual del slstema económlco~ t1e~e ~a e­
tapa prim:::.rdlal en su proceso de evolución~ e __ la a:;::>arición 
del maqui111SmO" 

A partir del último tercio del fllglo :C1III, en Ir:glate­
rra pr1mero y después en Europa y los Estados Unidos ~- con -
más retraso e:1 algunos países de América Latina? Africa y A~· 

sia, se produc ~ una lncorporaclón de la máquina en los proc~ 
eos de producclón" A este fenómeno se le ha c1enomlnado "RevQ 

g/ Corten, A. irpROBLEMES ECONOMIQUES DU TRAVAILII" Lou-~aln, 
1968, pág. 19 
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lución Industrla.l". 

La "Revoluclón Industrlal 1f
, se caracteriza por la ap.§; 

rición y puesta en práctica de una serle dc lnventos: lan­
zadera volante, múqulna de hilar, hlladora mecánlca y te-­
lar hldráullco en la lndustrla textil; el chorro de vapor, 
el horno reverberatorlo en la fundic16n de hlerro. Sln em­
bargo, lo que dlÓ prlnclpio y verdadero lmpulso al maqui-­
nlsmo fue la invencl6n de la máqulna de vapor de James Watt 
y su posterior apllcacl6n en la industria. Aparece así, la 
era del maqulnismo, "que a su vez tuvo "Lma influencia dec! 
siva en la expans16n del capitalismo, el cual surge condi­
cionado por el proceso do aparlc16n y desarrollo del libe­
rallsmo ll

• 3/ 

La "Revoluc16n Industrlal", slgnlflcó no s610 cambios 
en las técnlcas de producclón, Slno tamblén una revolución 
económlca y soclal con repercusiones en lo político y en -
lo humano. Este progreso técnlco que lnlcló su expansión -
en la "Revoluclón Industrlal il ha ido creclendo y ejerclen­
do una lnfluencia cada vez más lmportante. Para Alain 
Touralne, las transformaciones del período comprendido en­
tre 1914-1960, han sido producto tamblén de "circunstan-­
cias y factores históricos que han acelerado su proceso y 

qUlzá modificado en algunos casos, la orientación. Estos -
factores, por lo demás estrechamente vlnculados entre sí, 
son sobre todo las guerras, las crlsis económlcas, las mu-

2/ Ander Egg, E. "EL MUNDO EN QUE VIVIMOS¡¡. Centro de Est11. 
dios de la Realidad, Bs. Aires, 1970, pág. 45. 
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taclones en los regímenes polítlCOSil .. 1/ 

La Empresa Industrlal moderna, en la mayoría de los -
países, maria el últlmo momento de una progreslón que co-­
menzó mucho tlempo atrás en el taller artesanal, pasando -
por la manufactura. No declmos todos los países, porque E~ 
tados Unldos y Rusla, se adentran a la era de la Automati­
zaclón. 

2.- ~naclo~allz~clón d~_1~Economía: slempre ensayan­
do de esbozar algunos rasgos característ~co$ de las modlfl­
caClones de la socledad lndustrlal producldas por los cam­
bios tecnológlcos~ soclales y económlcos; vamos a contlnua­
clón, a tratar de presentar algunos elementos que en el or 
den económlco llevan a las empresas a ocuparse de la forma-

, 
Clono 

El aspecto de la Internaclonalizaclón de la Economía 
revlste una lmportancla grande en la actualldad. La tenden­
Cla a la reglonallzaclón de los mercados que se observa -­
hoy en día? ha producldo lóglCtmente un aumento en la dl-­

mensión de los rolsmos, así como en la dlmenslón de un buen 
número de empresas. En esta sltuaclón muchos problemas eco­
nómlcos no pueden ser resueltos Sln ser tratados a nlevel 
lnternaclonal. Esto ha representado un desplazamlento de -

fl/ Touralne, Alaln. "HISTORIA GENERAL DEL TRJ.1.BhJO ". Tomo 
IV, Edlciones GrlJalbo, MéxlCO, 1965, pág. 8. 



los centros de declslón a nlveles supranaclonales, tanto p~ 
ra los poderes públlCOS, como para las empresas prlvadas. 
Numerosos Tratados Comerclales han surgldo y deben ser res­
petados o tenldos en cuenta al momento de declslones. Este 
elemento del reagrupamlento económlco de los países, permi­
te fácllmente advertlr, que una Empresa no se dirige hoy en 

" I , dla, lo mismo que hace 20 o 50 años. Es ObV10 que las cir--
cunstanclas actuales son compleJas y en cambio permanente. 
Es evidente entonces, que la gest16n de Empresas requlere -
mayores y meJores competencl~s algunas de las cuales pueden 
ser colmadas por la formaclón. 

Digamos de paso, que la agrupaci6n de mercados ha lle­
vado numerosas meJoras a las Empresas industrlales. No obs­
tante, en algunos casos concretos, la prosperldad es conte~ 
tada, pues no ha llegado a los trabaJadores. Para el caso, 
en Centro Amérlca, los trabaJadores de dlversas Centrales -
Sindlcales implementan las bases para una IIparticlpac16n de 
los trabaJadores en un Mercado Común Centroamerlcano rees-­
tructurado 3n beneficlo de los sectores populares".2/.Es -­
propicio señalar aquí, que tamblén en Congresos Latlnoameri 
canos de TrabaJadores comlenza a reivlndicarse la formación 
como un derecho de aquellos trabaJadores expuestos a las -­
transformaciones tecno16eicas que desvalorlzan profesional­
mente. 

2/ "C.C.T. En Acclón". Boletín de la Confederaclón Centroa­
mericana de TrabaJadores. Novlembre-Diclembre de 1973, -
San José Costa Rlca, pág. 7. 
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3.- Especializaclón_y Dlvislón creclentes del Tf~baJo: 

Las grandes Empresas no son auto-suflclentes. Los cuatro 
procesos prlnclpalos do todo slstema económlco, esto es, -

el sllililnlstro de materias pri~as, producclón, dlstribuclón 

y prestaclón de servlclos, son partes mutuamente dependlell 
tes de la economía naclon:tl. Como los países no son unida­
des económlcas autosuflclentes, el proceso de produccl6n -
menclonado es llevado él nivol lnternaclonal producléndose 
así, un lntercamblo de blonesy serVlClOS. Es decir, una di 
visión y especi~llzacl6n internaclonal del trabaJo. 

El creclmiento de la población, la anulaclón de barr~ 
ras aduanales, los transportas más baratos y más rápidos, 
son factores que tamblén ostlmulan la espociallzaclón a -­
través dol atractlvo de los mercados. 

Los orígenes de la dlvlslón del trabaJo son bastante 
remotos, hoy en día es refleJada por los puertos más impo~ 
tantes del mundo: Hamburgo, Nueva York, Venecia ••• porque 
es a través de estas puertas que se efectúa el lntercambio 
de productos especlallzados de un país por los de otro país. 

La especla.llzación acarrea muchas ventajas para la ~ 
conomía. Implica mayor producclón de cantidades de artícu­
los en menos tiempo y con menor esfuerzo, más variedad, m~ 
Jor calldad, utlllzación creclente de los sub-productos, -
reducción de los desperdlclos y empleo más eficlente de los 

recursos. En contra partida? la especlallzación crea una -
interdependencla que como dlce Bethel, "tlende a unir y a 
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unlflcar las diversas partes del slstema económico ll §/. 

, 
Esta interdependencia plantea serlOS problemas finan-

cleros, soclales y humanos. A nlvel del lntercambio lnter­
naclonal los conflictos económlcos y políticos de un país 
repercuten en buena parte de la economía de otro país o de 
otro grupo de países. La ilcrlsls" del petróleo apoya per-.... 
fectamente blen lo anterlor. 

Específlcamente para la Empresa en su lnterlor, la es 
pecializaclón crea también problemas de dependencla entre 
sus diversos órganos internos. Por eJemplo, problemas a ni 
vel de las fUnClones de producclón y comercializaclón. Pa­
ra producir hay que vender y para vender hay que produclr. 
En una línea de montaJe, un problema en determlnado punto de 
la cadena de producción repercutlrá sobre las pasos ante-­
riores y posterlores de la mlsma. 

Slempre llmitándonos al dOffilnio específico de la Em­
presa, estos elementos signlflcatlvos derlvados de la divi 
sión y especlallzaclón del trabaJO implican poner en juego 
reflnadas técnlcas de gestlón. ManeJo de Stocks, evacua--­
clón de Stocks, Prevlsión de Resultados. En suma, Organiz~ 
ción científlca del trabaJO. La raclonaliza~ión eflcaz de 
la producclón, de las ventas, del equlpo, de las finanzas 
y de los hombres, requlere competenclas humanas altamente 

6/ Bethel, l. y otros. En: l'ORGANlZAClON y DlREOOlON lNDU§ 
- TRlALII. F.O.E., 7a. Ed., Méxlco, 1970, pág. 14. 
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callficadas que Sl la empresa no las posee deberá llamar -

las al exterior. En todo caso, una sana gestlón aconseJa-­
ría generar sus proplas técnlcas de formaclón para meJor 
satlsfacer las necesldades. 

Es eVldente que los problemas derlvados de la dlVl--­
slón y especlallZQC16n del trabaJo tendrán mayor o menor -
importancla según la dlmenslón de las Empresas y según el 
tipo de producc16n de que se trate. ASlmlsmo, las necesid~ 
des de formac16n que se derlven de los problemas de dlVl-­
si6n y especializaclón del trabaJo, serán experlmentados 
en forma diferente según la naturaleza de las Empresas. 

4.- Cambl~s tecno16giqos X evolucló1L~el Tr~bqJ9 Obr~ro: 

la utilización de la energía producida por el vapor y los 
procedlmlentos mecánicos constltuyeron como ya hemos vlStO, 
las dos clases de novedades caracterlzando a la Revolución 
Industrlal. Desde entonces las técnlcas de producción de la 
industria contemporánea han scguldo evoluclonando. El vapor 
ha sido sustituído por una creclente utlllzaclón de la ene~ 
gía eléctrlca; lndustrla moderna ésta, que no sólo ha per­
mltldo un aumento contínuo de la energía utillzada por un -
puesto de trabaJo, Slno que ella mlsroa es una ilIndustrla-~ 
dustrlallzante lt • Esto es, "una lndustria o grupo de lndus­
trias cuya función económlca fundamental es la de arras--­
trar a su alrededor una concentraclón sistemática y una mQ 
dificaclón de las estructuras de la matrlz de lnsumo produQ 
to y de transformar funclones de producclón debido al he-­
cho de poner a dlSposlclón de toda la economía nuevos con-
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juntos de máqulnas que acreclentan la productivldad glo -­

bal ll 1/ 

A la hor~ actual este aumento de energía a la disposi 
ci6n de los puestos de trabajo se ha manten1do con una ten 

dencia creclente y por lo tanto creclente al aunento de la 
productlvldad. Para dar una idea de este aumento de aner-­
gía, digamos quo "en 1830, se producía en todo el mundo --
200.000 mlllones do Kwh de electrlcidad; en 1970, se ha -­
llegado a los 35.000.000 ffilllones de Kwh de electrlcldad ll§/ 

En los slglos XVII y XVIII, se lnventaron los micros­
copios óptlcoS que podían aumentar el tamaño de los obje-­
tos alrededor de 200 veces o Para aumentar 10 veces más su 
poder de magniflcencla se necesltaron 300 años. Hasta hace 
15 años esta magníficencia do 2000 era la óptima que se PQ 

día alcanzar. En 1965, se lnventa el ffilcroscopio electróni 
ca? Y a partir de entonces, se ha logrado alcanzar un gra­
do de magnificaclón de: 2.000.000. Este hecho muestra no -
s610 el avance tecnológlco alc<.ll1zado, sino la velocidad -­
con que los cambios se producen, pues se necesitaron 300 § 

ños para dar el paso de 200 a 2.000 aumentos, pero para el 
paso de 2.000 a 2.000.000 bastaron sólo 15 años. 

Podríamos segulr enumerando hechos que conflrmarán me 
jor el panorama de los grandes adelantos clentíficos y la 

1/ De Bernls, Gerar D. En: Hnocur·fCNTOS DEL SERVICIO EUROPEO 
DE UNIVEnSITARIOS LATINOAl\ffiRICANOSIl. La importancia del 
Progreso Tecnológico en Amérlca Latlna, Bruselas, No. 1, 
Enero de 1969, pág. 16. 

~/ Andor Egg. E. op. Clt. pág, 44-45. 
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evolucl6n segulda por la lndustrla moderna. Sln embargo, no 
es ese nuestro propóslto en este trabajo; dlgamos sí~ que a 
nlvel del progreso clentíflco y técnico el carácter esen-­
cidl es la aceleraclón con qUG se producen los camblos. A 
nivel del trabaJo moderno el hecho esenclal es la utlllza-­
Clón CrGClente de la Orgnnlzaclón Científlca del TrabaJo. 
"0rganlzaclón: he aquí lo. palabra clave de la lndustria mo­
derno., que corresponde a una técnica más, pero que es, so-­
bre todo, una nueva deflniclón del trabaJo. El taller ha d~ 
Jado de ser un conglomerado de puestos de trabaJo, indlvi-­
duales o colectlvos, especlnllzados o no, pasando a conver­
tlrse en un slsterna técnlco, cuya flnalidad se manlflesta -
la más de las veces por un rltmo de producclón que se impo­
ne a puestos de trabaJo estrechamente lnterdependlentes ll ~..I 

Esta raclonalidad del trabaJo surge corno respuesta a 
ciertas condlC10llGS económlcas; esto es,la establlldad de -
la producclón en serle y el correl~tlvo consumo de masas. 

La raclonalldnd del trab~Jo ha colocado al obrero en -
una sltuación radlcalmente nuevo.. Entre las modlficaciones 
producidas por ella, puede señalarse en prlmer lugar, la d~ 
cadencla de los OflClOS tradlclono.les. El obrero con OflClO 
tenía en el antlguo sisterla de trabaJ o, conCClIDlentos técn1. 
cos que aumentaban con los años, es declr, graclas a la ex­
periencla y habllldad. Bstos conOClIDlentos podían adaptarse 

2/ Tournlne, Alaln. Op. Clt. p~g. 23. 
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a varlaciones de materlales y maqulnarla. La organlzación 

del propio trabaJo y el correspondlente a los equlpos de~ 
cansaba en el obrero. 

Con la llegada dol trabaJo en serlO y la lncorpora -­
ción de la raclonalidad sn los talleres, se destruyen los 
aspectos profesionales de los OflC10S, así como tamblén se 
desvalorlzan los aspectos soclales asoclados tradicional-­
mente a aquollos. 

Esta transformaci6n revlste dlversas modalldades. Mu­
chas veces ocurre que un OflC10 se especlallza, se subdivi 
de y pierde con esto su anterlor característlca pollvalen­
te. En el trabaJo moderno, los OflC10S califlcados o no, -
correspondeü a puestos de trabaJos determlnados, al serVl­
cio de máqulnas tamblén determlnadas cada vez menos poliv~ 
lent~s pero sí creClentemente especializadas. 

La consecuenCla de osto es quo la "carrera obrera ll se 
descompone, correspondlcndo a una formaclón profoslonal muy 
concreta raclonalmente organlzada. Este hecho implica que 
el ejerclcio del oficio ya no abre por sí solo las puertas 
al ascenso como en tlempos de los OllC10S tradlclonales. 

Hoy en día, los obreros profesionales, u obreros cal~ 
ficados o profüsl0 11alos callflcados (las tres denomlnaclo­
nes son empleadas) han hecho a menudo un aprendlzaje en u­

na escuelo profeslonal o en el mlsmo banco de trabaJo. Este 
cierto número de conoclmlentos de las herramlentas, de la 
materia prlma trabaJada, así como la eJGcución de una tarea 
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completa, puede permltlr, según Le Maitour, "compararlos 
con el antlguo operarla de la época anterlor. Sln embargo, 
ellos no trabaJan dcl ~13mo modo y otras dlferenclus los 
separanc Puede por cJemf,lo, no estar lncluldo en el Clr-­
CUlto de pl.'OdUCCl6n y permanecer dentro de las líneas de 

mantenlmlento; de allí pucJe resultar que no se lnterese f1. 

la producclón que él 'J.yudo. 3. rl~allzar, lo que no qUlere d~ 
Clr que no puede lnteresarse a la productivldad global de 
la emnresa ". 1.9./ 

Las categorías obreras surgldas así de la raclonallz~ 
clón del trabuJo, nos presentan en prlmer lugar, a los o­
breros profeslonales. En un segIDldo escalón se encuentran 
los obreros especlallzados, que deben su nombre no al he-­
cho de que ellos son espoclullzados en una Clerta tarea, 
por lo general, siempre la mlsma. El obrero especlallzado 
no eJerce un OflC':-_0, él es el encargado de un "puesto de -
trabaJo!! COÍl10 dlce Lv rIé::uGour -él qUlen aquí segulmos- • En 

las empresas inr':ustr..Lales modernas, los obreros especiali­
zados los 2ncontramos tr2.ba;la_ldo en mé.'Íqulnas herramlGntas, 
en montaJe, en cadenas de producclón. Esto es, oper~clones 
que no necesltan el conoclmlento de un OflCio~ Otra carac­
terístlca de estos obreros, es la de que Slempre están in­
cluídos dentro del clrculto de producclón. Se dlSGlnguen -
de los obreros profeslonalcs primeramente menclonados, en 
que éstos poseen un aprendlzaJe y poseen por consecuenCla 

1.9./ Le Maltour, Jean Marle. liLA PSYOHOLOGIE ET L2JS SOIENOES 
:rn.m1AINES DANS L 'ENTHE"2RISE". Edl tlons de L 'Organlzation, 
París, 1967~ pág 6 32. 
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ciertos conoclmientos profesionales. Los obreros especiali 
zados eJecutan gestos slmples, slempre idéntlcos y no tie­
nen necesidad, para realizarlos~ de nlngún conoclmlento -­
partlcular~ Para eJecutar estas tareas necesitan {Ullcamen­
te de una Ilpuesta al corrlente ll , que varía según los pues­
tos de trabaJo, pero que a menudo requlere un período rel~ 
tlvamente corto: qUlnce días, una semana. 

Flnalmente, en el tercer escalón, encontramos la mano 
de obra que puede hacer el trabaJo que les es aSlgnado in­
medlatamente, Estos obreros efectúan tareas muy slmples: 
transportar carretillas, retlrar los productos, llmpiar -­
los puestos de trabaJo, aceltar maqulnarla, etco, por con­
siguiente, no son lncluldos dentro del circuito de produc­
clón. A lo más, pueden serVlr de unlón entre dos puntos -­
del circulto, como cuando están en las líneas de manteni-­
miento" La utillzaclón de máqulnas dlsmlnuye a veces su i¡:g 
portancla en las empresas modernas~ 

Así, aunque en forma muy esquemática, hemos querldo -
lndlcar cómo la raclonallzación del trabaJo ha lnvadldo la 
autonomía profesional transformándola y estableclendo nue­
vas estratiflcaciones prnnesionaleso Lo importante de todo 
esto y que debemos relterar, es que la evoluclón producida 
en el trabaJo moderno se presenta con un sentldo de cambio; 
camblo de un slstema dc trabajo profesional por otro sist~ 
ma técnlco de trabaJo. Es decir, el paso de un sistema que 
responde a la autonomía profesional a otro donde la priori 
dad se concede a un sistema técnlco de organlzaci6n y no a 
la eJecuci6n indivldual del trabaJoo 
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Como segunda característlca del trabaJo moderno, pue­
de señalarse la desaparlclón del equipo. Aún cuando los o­
breros se encuentran en una mlsma línea de producción, el 
desarrollo de las técnlc~s de producclón y de comunlcaci6n, 
aisla a los obreros. Cada puesto de trabajo es susceptible 
de anállsis por la Oficlnu de Métodos. La autorldad de los 
Jefes de secc16n desaparece a medlda que el cálculo va su~ 
tituyendo a la experiencia y que va siendo posible prever 
con mayor exactitud la marcha de la producc16n. Así, en el 
trabajo en serie, los obreros callficados están separados 
de los obreros especlallzados. En los talleres automatlza­
dos este alejamlento es mucho más marcado. De esta manera, 
la "organizaclón no formal" se separa de la ¡¡formal ll y ha,g 
ta se opone a ella!'. 11/. Esto produce oposlciones entre -
el personal dedicado a funclones orgánlcas y el encargado 
de mantenlmiento. Esta Oposlclón es, muchas veces, el orí­
gen de graves confllctos relaclonales. 

En el sector de los empleados de oficina, tamblén el 
trabajo moderno ha producido 110diflcaclones. Una prlmera -
constatación la tenemos en el aumento de los efectlvos de­
dicados a los servlcios admlnistrativos. Es declr, aquellos 
que planlflcan, calculan, controlan, redactan y ayudan a -
producir. Los "empleados no manuales ll deben tener conoci-­
mlentos técnlcos muy especializados según aumentan sus re~ 
ponsabllidades. Los hay tamblén, que pueden perfectamente 
aprender su trabaJo en cortos períodos:15 días, una semana. 

11/ Touralne, Alaln. Op. cit. pág. 26. 
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En el sectoT admlnistratlvo, se observa también un all 
mento del perso~al femenlno. Otro rasgo de la transforma-­
ci6n admlnlstratlva es la evoluoión de las tareas. Todas -
las tareas, cualqulera que éstas sean, han sufrido el sen­
tldo de la dlvlsi6n del trabaJO, do una especiallzaclón -­
m:J.s fuerte. Esta evoluclón como antes hemos VlStO, es más 
grande entre los obreros espeolalizados. Pero tamblén, de 
los ejecutivos a los empleados, pasando por el personal -­
técnico, se encuentra la mlsma evoluolón. Como puede adve~ 
tlrse, esta constante modificaclón de las tareas requiere 
una tamblén permanente formaclón del peTsonal admilustrati 
vo. 

5.- ~uevos tlpOS d~=Or~anlzaclon~s:. para responder meJor 
a las transformaclones tecnológlcas, las empresas deben a­
doptar nuevos tlpOS de organlzaclón. Así tenemos que se v~ 
r~floan crecimlentos horlzontalcs y vertlcales, que vendrán 
a complicar las funciones tratllclonalmente asignadas a la 
Dlreoclón de Empresas. De allí, el au~ento de las operaciQ 
nes de Ilplanlngll y el acudir a la ayuda de los procedimien 
tos mRtemátlcos de gestlón y a las estadístloas, oon lo -­
que las Empresas pueden meJor hacer sus cálculos y faclli­
tarse una cOIJ1blnación de recursos en forma más oflcaz. Lo 
anterlor no va Sln un aumento de los recursos humanos y -­
Sln esfuerzos que meJoren las competenclas profesionales 
de los filsmos .. 

Tan lmportante es el elemento humano competente para 
las Empresas, qae la lnVGstlgaclón no sólo es proseguida -
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en el dominlo uel conoclIDlento del mercado y da la meJora 
de productos. Ta:r.lblén el cor.lportamlento hlli::J.ano en las Em-­

presas es aS1Dlsmo obJeto de estudlo. Sobre todo el conoci 
IDlento de las dlferentes vnr13bles que entran en Juego en 
la dir8cclón eflcaz. La personalldad humana, las motivaci2 
nes, lQ salud mental, los procesos de aprendlzaje y forma­
clón, constltuyen algunos de los numerosos campos de inve~ 
tlgaclón que se reallzan en el domlnlo de la dlrecclón de 
empresas y centradas en el conocimlento del hombreo 

En el área del aprendlzaJe se busca aumentar la capa­
cldad de aprendlzaje del hombre. La teoría de Thorndlke, 
relativa a la lmportancla dentro del proceso de aprendiza­
je del conOClmlento del resultado favorable, es aplicada 
en las máqulnas de enseñar y en la enseñanza programada. 

En lo relatlvo a la for~aclóll, la literatura, princi­
palmGnte en lnglés, es abundante después de algunos años. 
Los trabaJos sobre formaclón son numorosos y se observan -
varias tendencias. Se encuentra en primer lugar, tGcnicas 
que ponen mucho énfasis en el papel del grupo y de la rea­
lldad COIDO agentes pedagógicos. lli1 segundo término, se en­
cuentran técnicas que n~)rovechan las propias capacidades 
de aprendlzaje del lndlviduo. Se concede taillbién, una im-­
portancia grande a las relaclones lnterpersonales en el 
proceso de formación. Se reconoce de otra parte, que el -­
hombre no aprende sólo memorizando nl actuando, sino tam-­
blén por la lIDltaclón, la observaclón y la ldentificación 
con un modelo libremente elegldo. Los trabajos de Argyris 
sobre est. último plmto, expresan que: Ilesos procesos psí-
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qUlCOS no resultan de una copla completa del ~odelo Slno de 
una aSlillllaclón perso~al de aquellos elementos de ldentifl­
cacl6n que más han lmpresionado a la persona" g/ 

Algunas de estas tend8nc~as se encuentran aSlm~ladas -
en lntorvencloncs de dlnáLllca de grupos en 1.::.. Empresa como 
ya veremos más adelanteo 

Esta enumeraclón de tendenclas for~t~vaB, algunas ya 
aplicadas en las hI1presas y otras tod~vía en estado de lnve~ 
tlgaclón, nos permlte advcrtlr los esfuerzos que se realizan 
en las Empresas, ensayando así, de lntegrarse, de estructu­
rarse y organizarse para adaptarso a nuevas necesldades plan 
teadas por ID evoluclón tecnológlca, oconómlca y social. 

6.- El sector Industrial en Centro América: más cerca de no-
-=-=--a- "V --=- ==-== .' - =--:==r:t ==-=--r-==n"2' =re- 'C"'CI 

sotros, en Amérlca Central, tanblén nuevas modificaciones se 
han producido en las dos últlmas décadas. En 1960, las expo~ 
taciones e~traregionales para los países del área centroam~ 
rlcana estaban constltuidas en un 84% por el café, el algo­
dón y el banano. ~1 1970, la partlcipación de estos tres -­
productos decllnó al 71,3%. 

La partlcipaclón de la nctlvidad manufacturera era de 
13.2% en 1960 y pasó al 17.5% en 1970. Esta modlficaclón de 

g/ Argyris, C. "INTERPSf\.SONAL OOl\'lPETENOE AHD ORGANIZATIONAL 
EFECTIVENESSII. Homeltrood, 111, Irwln, 1962, p. 115. 
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la particlpaclón de la mnnufactura en el área fue lograda 
por la eliminaclón o ntenuaclón de barreras propias del me~ 
cado centroamericano, así como tamblón, a las correlativas 

I 

protecciones lnlcladas en favor del sector industrial. De -
este modo, se logró una sustltución de las lmportaciones 1 -.. 
que puede apreclarse por el aumento del comerClO intra-reg10 ,-
nal constituldo por artículos provenlentes del sector indu~ 
trlal, así como por el volumen de las transacciones que de ,f 
32.7 mlllones de pesos centroamericano en 1960, pasó a 299 ~ 5 

millones de pesos centroarncrlcanos en 1970. 

La verdad es quc las exportaciones a terceros países 
actuaron como impulso durante la década de 1960, impulso que 

se experimentó con dlferente medida en cada uno de los pa~~ 
ses mlembros. Sln embargo, durante el período menclonado, -
las importaciones igualaron y aún superaron en algunos ca~ 
sos el creclmlento de las exportaciones en razón del lncre~ 
mento de ins~~os y de bl8nGs de capltal en las lndustrias. 

Entr~ndo al caso partlcular de El Salvador, lndiquemo~ 
que la tasa medla de crecimlento anual del P.T.B. durante ~ 
el período de 1960-1969 fue de 5.9%, clfra que no constitu­
ye una tasa elevada, Slno una trtsa aJustada 0.1 creclmiento 
de la población, quc en el IDlsmo período crecló a una tasa : 
del 3.7%. La disponibllldo.d de blenes y serviclos flnales 
se incrementó entonces, por lo mEnos al mismo rltoo del cr.§. 
clmiento de la población. Pudo, pues, el país, lograr un lb 
gero desarrollo económLco favorecldo por el proceso de int~ 
graclón centroamerlcano, ya que el producto lndustrial con-, 
tribuyó a la formación del P.T.B. con el 15% en 1960 y con 



el 20% en 1969. 

A pesar del 8stnncamlento de los últlIDOS años en eL P*Q 
coso económico controamerlcano, las clfras anterlores indi-­
can una pnrtlclpaclón creciente del producto industrial. En 

1960, el sector lndustrial exportó a los otros países centr~. 
americanos el 10% de las exportaclones totales, en 1969 dl-­
chas cifras llegaron a constituir un 37%. Este aumento de la 
particlpac16n del sector industrial en las exportaciones tQ­
tales expresa el creclffilento industrial del país, favorecido 
por la ampliaclón del merc~do lograda en el proceso de lnte­
graclón. 

En cuanto a In partlclpac16n por tipos de industria, co_ 
, ..... 

No obstante y el hecho dé representar en promedio anual, 
el 80% del secGor, lndlca que el creclmlento industrial sal~ 
vadoreño se ha basado en la expansión de las industrlas tra­
dicionales. Esto es, industrias como: productos alimenticios, 
textiles, bebldas, calzado y vestuarlo. El Llcenciado Bonilla, 
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en su tésis, nos dice que '¡estas ludustrlas han representa­
do el 68% del promedio anual del creclmiGnto de la produc-­
ci6n industrial; d8termlnando por este hecho el crecimiento 
de las lndustrlas tradlclonules y correlativamente el creci 
miento lndustrlal de El Snlvadorll.ll/ 

Slempre en el perído estudiado, las industriaE interm~ 
dias también han observado un crecimlento, pues a principios 
de la década del 60, éstas lndustrlas representaban el 8% ~ 
del total de la producclón industrial, alcanzando el 17.3% 
de la producclón lndustrial en el año de 1969. El 15% de e~ 
te aumento se .ncontró en las lndustriQs de productos quími 
cos, productos de petróleo y productos mlnerales no metáli­
cos que constituyeron el 88% de la producclón de las lndus- ' 
trlus lnteroedlas. 

Las industrias metálicas han observado tamblén una ten 
dencia al creclmlento, pasando de una participación relati­
va en el total de 13, producción del orden del 4.5% en 1960, 
al 8.0% en 1969. 

Las industrias proplamente metálicas, las de equipo de 
transporte, las industrias de maqulnaria y aparatos eléctri 
cos constltuyeron el 5.7% de la producción industrial de -
1969. En este tlpO de industrias encontramos las industrias 

Bonllla, Gildaberto. IIDISEÑO DE UNA POLITICA DE CAPACI­
TACION DE LA MANO _lE OBRA PARA EL SECTOR INDUSTRIAL" ~ 
Tésis para optar al grdo de Llcenciado en Economía. Uni 
versidad de El Salvador, octubre de 1973, pág. 37. -
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de 8nsaoble con poco valor agregado. 

El Lic. Bonllla, n qUlen aquí hemos seguldo, man~fies-
.---ta, que el valor agregauo ha observado una alta conceritra--

c16n en las industrlns tradlclonales; sobre todo las indus~ 
, 

trias de nllmentos y v0stldos, las cuales generan productos 
báslCOS y primordlalcs para la poblaci6n~ Las industrias in 
termedias han conenzado con buenas perspectlvas paTa el seQ 
tor lndustr12l, aunque hay todavía pocas instalaclones y e~ 

casa dlversiflcaci6n. Rn cuanto D las lndustrias oetálicas, 
parece que éstas no responden a una política que tenga como 
prloridad la satisfacc16n de necesidades ~ropias del país; 1 

cono· ser la creac16n de empleos para la abundante mano de ~ 
bra y el aumento del cOTIercio exterior. 

Con el panorama anturlor, hemos pretendido lndlcar que l 

los países miembros del mercado comml centroamericano, han . 
logrado ampllar sus mercados, aumentar su comercio intra-r~: 

glonal y estlffiular su desarrollo industrlal; el cual, pese 
a encontrarse estancado ha logrado producir un crecl~iento ' 
que no se hublera logrado Sln su existencia. A continuaci6n, 
se presentarán las actlvldades práctlcas reallzadas en el 
país, para formar el potencial humano necesnrlO para este -
desarrollo. 

7.- La Formaci6n d8 la Mano de Obra en eJ~ft: la forma-­
ci6n de la Dano de obra descansa en el país, prlnclpalmente 
en las actividades desplegadas por el Estado a través de d~ 
pendencias como el Minlsterio de Educac16n y el Minlsterio 

8tBlIOTECA CENTRAL 
U.'''' •• ID"g gIL tia. 8"a."Aoa. I 
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de TrabaJo y Prevlslón Social. 

Desde el año de 1968, y ya dentro de la planlficaci6n 
Educativa Naclonal contemplada en la Reforma Educatlva, se 
reconoce que el movimlento de Reforma deberá reforzar aque-

I 

llos campos ocupa Clones nás inportantes para la transforma, 
cl6n de las estructuras oconómlcas; advirtlendo que pueden ' 
haber Ilcambios substanciales y profundos sin menoscabo del I 

sistema social aceptado ll c14/ . -
La Reforma Educativa distlngue los papeles de la Edu­

cación General y el Nlvel Dlvcrsificado. Así se dice que: 
"La capacidad de la población paro. hacer uso adecuado del 
conocimiento clentíflco tecnológlco es un encargo que se d~ 
poslta en la Educación General. Asegurar el proceso de des~ 
rrollo por la aplicacl6n de la clencia y la técnlca a favor 
de la producci6n, es faena propia del Nivel Diversificado ll . ' 

12./, 

Consecuente con lo anter~or, el Minlsterio de Educa-­
ci6n ha establecldo nueve planes de Estudios, para igual n~ 
mero de Bachilleratos, que son: 

11/ DocUTIlentos de la Reforma Educativa No. 3. El Sistem Edu 
cativo: fundaQentos doctrlnarios, estruct~ura, planes y- ' 
programas, Ministerio de Educación~ 1970, pág. 37. 

12/ Op. cit. pág. 39-40. 
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Bachlllurato en Clencléls; 
Bachillerato en Letras; 
Bachlllerato en Comerclo y Admlnistraci6n; 
Bachillerato en Industria; 
Bachillerato on Agrlcultura 

Bachlllerato en Pedagogía; 
Bachillerato en Artes; 
Bachlllerato en Hotelería y Turismo; 
Bachillerato C11 Tócnlcas Vocaciones Femeninas. 

En cada uno de estos Programas de Estudios, se ha ten! 
do en cuenta que cada Bachillerato pueda promover su respe~ 
tivo campo laboral en relaci6n con el des~rrollo naciona1 4 

Por su parte, el Minlsterlo dc Trabajo y Previslón So­
cial, a través del Departamento Nacional de AprendizaJe cre~ 
do en 1962, ha perseguido proporclonar mano de obra capaci~ 
tada para satisfacer las necesidades de algunas actlvidades 
industrlales. 

Algunas de las actividades desarrolladas por este De­
partamento, son las slgulentes: 

a) CBfsOS de TecnolQgía de OfiSios: Se trata de cursos 
destinados a los aprendices contratados por la Empresa pri­
vada. El objeto es proporclonarles a los aprendlces la ins­
trucción técnica rolaclonada con el oficio de su elecci6n. 
La duraci6n de los cursos dopende del adiestramlento previs -
to en el análisis del oflclo. Los cursos comprenden la tran~ 

---------- - - -
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misi6n de los conocimientos teóricos, los cuales poseen di~ 
flcultades progresivas y son acompañados del respectivo a-7 
dl8stramlento práctlco. La aSlstencla a los cursos te6ricos 
es obligatoria. 

b) CurJios de F~rmacl6pjrrofeslonal Acelc~d~: Estos 
cursos son rotativos, es declr, se lmparten en aquellas co­
mun~dades donde hay posibilidades de absorci6n de mano de ~ 
bra. Se inscriben adultos de ambos sexos sin nlngún conoci-

, 
mlento en los oficios. El objetivo de los cursos es prepa-~ 
rar trabaJadores semi-calificados. La duracl6n de los cur-­
sos depende del oficlo~ pero generalmente requieren nueve 
meses a tlempo completo. 

c) Q§~~ro de For~ción ~ofesional Acelerada: Este ti 
po de formacl6n se ha venido reallzando después del terremo .... , 
to de 1965, con la ayuda de la O.I.T. Actualmente, únicame~ 
te cubre la formaclón de mano de obra calificada en el sec­
tor de la lndustria de la construcción. En los cursos se em 
plea el slstema de formaci6n-~roducción~ gracias a este si~ 
tema algunas obras públicas han sido reallzadas reduciendo 
los costos de construccl6n. Por término medio la duraci6n -' 
del aprendizaJe es de 6 a 9 meses y comprende las siguientes 
especialidades: Carpintería, Ebanistería, Fontanería y Ce-- ' 
rrajería, Albañilería y Concreto Armado? En este tipo de c~ 
sos los aprendices reciben una remuneraclón no menor del - ' 
30% de los salarios imperantes en los contratos colectivos 
para los obreros de la empresa de la construcclón. 
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d) Cursos de Perfecci2~am~entoJ?a~ª-Supervisores de 
Obras en Construccl6n: Este curso está especlalmen - -

te dlseñado para Supervisores laborando en la industria de I 

la construcclón. El obJetivo es aumentar sus competencias -
I 

poniendo al día sus conocim~ontos en mater~as como: lectura 
e inGerpretacl6n de planos, lnterpretaci6n de especlficaciQ 
nes, mantenimiento do equlpo, organización del trabajo, co~ 
trol de concreto, matemáticas relaclonadas con las obras, -
seguridad industrial y relaciones humanas. 

Digamos flnalmonte, que los certificados extendidos 
por el Ministerio de Trabajo son de tres clases: Obreros a~, 

lificados, Obreros Diestros en OflClOS y Obreros Diestros -
en Ocupaclones. El primero es otorgado a los aprendices que 
habiendo laborado en establoclmlentos privados a título de 
recibir la formac~6n práctica, recibleron en al Centro de -
Formaci6n Profes~onal la respectiva instruccl6n te6rica. Al 
término de sus estudios reciben la categoría de obrero cal! ' 
ficado en un oficio, por ejemplo: Mecánica Automotriz, Ele,g, 
tr6nlca, etc. 

Los obreros Diestros en oficios, son los aprendices 
que han laborado en ostableclmlentos prlvados reclbiendo ú­
nicamente instrucción práctica. Estos requieren realizar un 
mínimo de 2.000 horas supervisadas de adiestramiento. Se eu ' 
tiende que esta supervis~ón es realizada por el Minlsterio I 

de Trabajo. Flnalmente, los Obreros Diestros en Ocupaciones, 
son aquellos aprendices que han recibido instrucción prácti 

>=O I 

ca en labores especiallzadas de un oficio. Su adiestramien-

BIBLIOTECA CENTRAL 
I\U~1V2R!lIOAD IJE el SAL\lADQI'l ' 
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requlore un máximo de 2.000 horas de aprondizaJe. 

Hemos res0llado así, las actlvldades desplegadas por los 
Minlsterios do Educaclón y TrabaJo respectivamente, en sus -
esfuerzos por preparar la domanda presente y futura de apti-

I 

tudes y conocimientos que requleren las necesidades del país. 
Las actl~dades del Minlsterio de Educaclón, desde luego, se 
insertan en baso más ampllas. Se han ldentlflcado necesida-­
des y se ha planlflcado en consecuencia. Su slstema es más a 
mediano y largo térmlno~ con los planes de formaclón media y 
superior. Sus planes hacen poslble el movlmlento horizontal 
para permltir una orientaclón vocacl0nal. Por su parte, el 
Mlnlsterlo de TrabaJO tiene planes más a corto plazo y para 
responder a necesidades de la hora y sus labores se centran 
en el aprendlzaJe de OflCl0S. Aunque tamblén como en el caso 
de los Supervisores de Obra de la Construcción realiza adie~ 
tramiento; es declr, lnstrucci6n para personal ya formado 
que busca meJorar sus conoclmientos y habilidades. 

Será preciso a contlnuación, mostrar algunas cifras que 
nos permitan hacernos una idea de la eficacidad de estas ins -
tituciones para formar el personal requerido por la indus---- -----tria. 

Veamos prlmero, el Mlnlsterlo de Trabajo y la labor re~ 
lizada por el Departamento Nacional de AprendizaJe desde su 
fundación en 1962. Tengamos presente para ello, el cuadro NQ 
l~ podemos apreciar que de 1962 a 1970, el Centro Nacional -
de aprendizaje ha impartido un total do 297 cursos para un -
total de 8.532 alumnos. La mayor parte de estos cursos y la 
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mayor matrícula ha sido para Tecnología de Aprendices, si-­
guiendo en segundo lugar, la ]'ormaclón Profesional acelera­
da que muestra una tendonclu ascendente en la matrícula a -
partir do 1964. 

BIBLIOTECA CENTRAL 
u ... ve'U!lIOAO DE 1:1. 8ALVAODI'l 
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!"ro No. l 

TOTALES DE ALUMNOS ~TRlC1JLAD.9S l,. DE CURSOS IMPARTIDOS 

POR E;!J :ODPARr/~JJIENTO NACIONAL DE APRENDIZAJE= DESDE 

pU CREACION 

0-96,? - 1970J 

~ ~ 

TOTAL POR AíiJOS TECNOLOGIA PARA EXTENSION PARA FORMACION :PRO FE· 
APRENDICES TRABAJADORES SIOlTAL ACELERADA 

Cursos Alumnos Cursos Alumnos Cursos Alumnos Cursos Alumnos 

U, 297 8.532 177 4.320 31 648 89 3.564-
) 11 346 8 236 3 110 
5 16 574 12 463 4 111 
~ 28 682 24 351 3 97 1 34 
) 40 848 35 707 1 43 4 98 
~ 

37 ) 998 28 630 2 69 7 299 
7 43 1.095 30 692 1 24 12 379 

47 1.304 21 559 11 132 15 613 
39 1.180 10 244 6 62 2.3 874 
36 1.505 9 238 27 1.267 

lte: Ministerio de Trabajo y Previsl6n Soclal. Estadística de Tra­
bajo 1970. 
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En el cuadro No. 2, hemos agrupado a los aprendices s~ 
gún tipo de Certlflcado obtenldo y ocupados según rama de -

actlvldad económlca durante el período 1966-1970 0 

Vemos en prlIDor lugar, que la Industrla ~mnufacturera 

absorve el mayor número de aprendlces; en efecto, los apren 
dices con calidad de Obreros Diestros, los aprendices con -
calidad de Obreros Calificados y los aprendlces con calidad 
de Obreros Diestros en Ocupaclones, aparecen mayoritariameu 
te empleados por la Industrla Manufacturera, que en otras -
activldades económlcas como ser: el Comerclo al por Menor, 
Reparaciones y Servicios Personales Dlversosa Si comparamos 
las cifras del Cuadro No& 1, especialmente las relatlvas a 
los totales de alumnos matrlculados para cursos de Tecnolo­
gía de Aprendices, con las clfras del Cuadro No. 2, podemos 
ver que para los años de 1968 y 1970? los totales de apren­
dices empleados en todas las actlvidades económlcas son ma­
yores ~ue los alumnos matriculados en cursos de Tecnología 
para aprendlces. Podría pensarse entonces, que en esas opo~ 
tunidades el Departamento Nac~onal de AprendlzaJe formó me­
nos mano de obra que la demandada por las diversas activid~ 
des económicas. También el año de 1969, anduvo un poco bien, 
aunque hubo mayor oferta de mano de obra que demanda. 

En los años de 1966 y 1967~ parece que se formó más de 
lo que lrs dlvcrsas actividades económicas pudieron absor--
ver. 

Podría decirse entonces, que para el quinquenio obser­
vado los dos primeros años se muestran con mayor oferta de 
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mano de obra formada. Los tres últimos, parecen lndicar una 
tendencia donde es mayor la absorci6n do mano de obra que -
la lograda formar por el Departamento Nacional de Aprendiz~ 
je. 

Cuqdro No. 2 

APREN~12ES S~~UN TIPO ~E CERTIFICA~O OB~ENIDO!OCUPADOS 
SEGVN ACTIV~AD ECONOMICA 

(19,66 1.9,70 ) 

Calidad de Cextificado Total 1966 1967 1968 1969 1970 

Industria Manufacturera . .. - , ===-= 

Aprendices con Calidad 
de Obreros D1.estros .. 718 191 240 138 84 65 
Aprendices con Calidad 
de Obreros Califlcados 89 22 28 19 16 4 
Aprendices con Ca1ldad 
de Obreros Diestros en 
Ocupaciones • D • , • • • • • • 952 ~ 49 451 90 3~.~ 

Sub-Total 1..762~ 266 3¡7 6012 190 38=k, 
Comorcio al por Menor, 
Reparaciones y Servi-
cios 
Porsonalmes Dlverso~ 
Aprendlces con Calidad 
de Obreros Diestros .. 73 4 6 3 3 57 
Aprl:!ndices con Calldad 
de Obruros Califlcados 21 1 1 19 
Aprendices con Calldad 
de Obreros Dlestros en 
Ocupaciones • o • • • • • • o • 8 1 2 3 2 

Sub-Total """"""lO2 5 7 b 6 78 

Gr~n Total 10864 271 324 §J-~ 196 459 
X.- Fuente: Mlnlstorlo de TrabaJo y Prevlsl6n Social. Esta-

dísticas de Trabajo, 1970. 
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Para el Lleenciado Bonllla, lo importante es la compa­
raclón cntre obreros ocupados en la lndustria manufacturera 
y obreros cl-i..cs-.;::o.s lncorporados a dicha lndustria, lI en 1966 
-dice- los obreros ocupados en la industria manufacturera 
era de 35,781; en ose mlsmo año los obreros diestros incor­
porados a dicha lndustria eran 53 lo mismo sucede con los 
obreros dlestros en OflCio y obreros calificados. 

Esto nos está dlClendo que Sl es verdad, qua el Minis­
terio de Trabajo ha hecho esfuerzos para tecnlficar la mano 
de obra, tamblGn es Cln~to que, en ocupaclón con las neces! 
dades de la industrla, resulta este esfuerzo lnsignificante" 
16/ • 

Todo lo anterior, se refiere a la formaclón de mano de 
obra obrera; veamos a continuación que so ha hecho en los -
nivoles de formaclón técnlca a Nlvel Superlor. 

En este nlvel r encontramos dos instituciones empeñadas 
en la flrmación profesional. Se trata de la Universidad de 
El Salvador y la U111vGrsidad CentroaInericana IIJosé Simeón -
Cañas ll ; esta última reclontementG ha comenzado a aportar -­
r::;o~~oci()V\ . de profesioIla:0<J ~ 

Según clfras del Lic. Bonilla, al mes de dlclombre do 
1970 , habían 3.581 profeslonales con grado universlt?rio. -
Do ~otos, llnlCamente 100 constituían los potenclalmente al 
serviclo de la lndustria, clfra que representa el 2~8% del 

~~/ Bonilla, Glldaberto, Op. cit. pág. 96. 
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total de profeslonalos con grado universltarlo. Se han cou 
slderado profesionales con grado unlversitario potenclal-­
mente al serVlClO do la Industria, los Ingenisros Indus-­
triales, Ingenleros Mooánicos, Ingenieros Electrónlcos, In 
genieros Químicos Industrlalos, los Llcenclados en Admini~ 
tracl6n de Empresas, los Ingeniaros Químlcos, Los Ingenie­
ros Electrlclstas, los Ingenleros Electro-Industriales, 10$ 
Ingeniaros Mecánioo-Industrlales y los Ingenleros Mecánico­
Adminlstratlvos. Es posible que esta clasifioaclón que Bo­
nilla atribuye a la Junta de Vlgllancla de los Profesiona­
les de la Unlversldad de El Salvador, haya dejado de lado 
algunas profesiones, pues no vemos a los economlstas, a téQ 
nioos en produotlvidad, ni organizadores del trabaJo, y o­
tros, que aunque su número sea todavía escaso podrían per­
fectamente flgurar dentro de la denomlnaclón "Profeslona­
les con G~ado Universitarlo potenolalmonte al serviclo de 
la Industria". En todo caso y esto es lo importante, el --
2.8% de profesionales potenclalmente al servicio de la in­
dustria, de un total de 3,581 proi'3slonales oon grado acad~ 
mlCO es un3 cifra muy baJa. Ello hace pensar que en el ni­
vel técnlco superlor existe tamblén poca capacitacl6n del 
elemento humano destlnado a la Industrla. 

En relaclón al Nivel M8dlO, esto es, al ahora denomi­
nado IiNlvel Dlverslficado H , dlgamos que Gn 01 período 1962-
1970, los alumnos matrlculados cn el Bachillerato Indus-­
trial, constltuían un promodio anual del 5% de la matrícu­
la total para los Bachllleratos. Para el mismo período el 
Bachlllerato en Cionclas y Letras representaba una matrícu­
la cuyo promedio anual era del 95% del total de la pobla--
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ción que roallza estudios d0 Bachlllerato. 

El Instituto Técnico Industrlal comenz6 a fun~lonar -
en 1966 con una matrícula de 78 alumnos. En 1969, egres6 -
la primera graduaci6n bajo el programa de Plan Básico In-­
dustrial con 68 graduados. 

El 'Coleglo "Santa Cecllla", uno de los más antlguos 
Instltutos de Formaclón Técnlca del país, cuyo lnicio de -
labores se remonta a 1898, comenzó a trabaJar a partir del 
año de 1966 baJO el programa de Bachillerato Industrlal.En 
dlCho año, la promoclón alcanz6 la cifra de 34 graduados: 
20 en Electromecánica, 12 en Mecánlca y 2 en Tlpografía. 

El Instituto Técnlco "Ricaldone", dirlgido al igual -
que el I1Santa Cecllla il por los padres salesianos, comenz6 
a funcionar en el año de 1957 con 48 ~lumnos. Actualmente 
funciona baJO el programa de Bachlllerato Industrial y el 
promedio anual de graduados os de 20 alumnos~ Se han hecho 
dos promociones. Según los planes del Instltuto, tendría -
para el año de 1970, una capacidad para 200 aprendices en 
la rama de electricidad y 200 alumnos en la especialldad de 
Mecánlca automotrlz. 

Ante este panorama, el Lic. Vásquez decía en un trab~ 
jo aparecldo en la Revista "INDUSTRIA I1 en el mes de enero 
de 1972, lo' slgulente: "Las anterlores cifras no pueden -
ser más reveladoras del escaso número de graduados que a-­
nualmente se preparan en los d~fercntes Instltutos Técnlcos 
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del país y ello se vuelve todavía un problema de mayor en­
vergadura y de mayor urgoncla Sl tomamos en cuenta que en 
la reglón centroamarlCanQ, do 516.000 niños matrlculados -
en 1959 en el Primer Grado~ egrosaron del nivel primarlo --
110.000 en 1964, o sea, en térmlnos relativos el 21.2%-11/ 
En efecto, Gstas clfras son lndicativas de una enorme de-­
sorclón, pues menos de lt cuarta parte de los alumnos mat~. 
culados en 1959 egresaron del nlvel primario en 1964. Por 
otro lado, de los 516.000 niños matrlculados en 1959 en el 
Prlmer Grado, tan sólo el 14% (72.240) termlnó completameu 
te el último año madlo, o sea qua sólo el 65% de los egre­
sados del sexto grado contlnúa estudloS de nlvel medio, 11 por 
lo que lndudablemente el 35% restante llega prematuramente 
al mercado ocupaclonal (Primera Fuga)iI l§./. 

Según el autor menclonado, a la formaclón profesional 
le correspondería atender dlchas fugas, pues esta deser--­
Clón va lnvadlr el mercado laboral restando oportunldades 
a mano de obra callflcada. 

Así, creemos haber presentado un panorama de la situ§ 
ci6n actual de la Formac16n de la mano de obra. No hemos 
POdldo lamentablemente, aportar lnformación sobre lo que se 
reallza dentro de las Empresas en el dominio de la Forma-­
ción, poro algo de asto intentará el trabaJO de campo que -
reallzaremos conjuntamento los mlombros del equipo de esta 
Monografía colectiva. 

Vásquez, Alexandor. IlAspectos Generales sobro 
sidad do la Formaclón Profoslonal, en Revista 
TRIA, afio XII, onoro 1972. No. 1, ~Sg. 16. 
Vásquez, A. Op. cit. pág. 16. 

la Nece­
nr:NDUS-
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Por otro lado, creemos haber deJado advertir, que tan 
to los planes de gobierno, como los sectores patronales -
-por lo que se desprende de sus declaraclones- 9 comprenden 
muy bien que en un programa de desarrollo industrlal, la -
formaci6n profesional Juega un importantísimo papel y cong 
tituye un prerrequisito lndispensable para llevar adelante 
el desarrollo econ6mico. 

Se reconoce también por ambos sectores, que es neces~ 
rio establecer una más estrecha coordlnación de los esfue~ 
zos del Estado y la Empresa privada. Se ldentifica que la 
formación profesional es ac~almente escasa y guardando -­
formas "más escoláticas 0'18 7,écnlcas 11 o 11/ 

Desde luego, hay mucho de esto en nuestra formacl6n -
profeslonal, pero tamblén al lnterior de las Empresas exi~ 
ten concepciones equlvocadas sobre la naturaleza de la fo~ 
maclón, sobro su utllidad, sobre sus obJetlvos y por sobre 
todo, sobre su carácter técnlco. Queremos por ello, terml­
nar este primer Capítulo, hac~Gndo unas reflexiones gener~ 
les sobre la concepclón formatlva y sobre la necesidad de 
que no se espere que todo esté perfectamente planificado 
afuera, Slno comenzar por reconocer que 81 hay necesldades 
de formaclón, es imperativo hacer formación; pero haciéndQ 
la en todo lo posible técnlcamente y formando parte de la 
política de la Empresa. 

12/ Vásquez, Alexander, Op. Clt p pág. 13Q 



Para term~nar, señálase que rec~entemente ha comenza­
do a funcionar el Inst~tuto TGCnlCO Centroamericano, loca­
lizado en la c~udad de Santa Tecla y dest~nado a preparar 
recursos técnicos de n~vel ~ntermGdio para las necesidades 
de la industrla. Falta de tiempo no hemos podido recoger ~ 
formao~ón sobre su población y sobre el tipo de carreras -

que ofrece • 

8.- La NeG.,es,idª-d= <le una POl,Ítaca _de FOJ;'mació:rt= Dentro de 
una Empresa Industrial o Comerclal, la formac~ón no debe -
verse con perspectivas restr~ngidas. Las Empresas tienen -
necesidades de hombres que deben trabajar y cooperar juntos. 
En razón de los cambios técnlcos, las Empresas resentirán 
una neces~dad de cambios, entre los cuales será importante 
el relat~vo a las estructuras humanas de la Empresa. 

Sin embargo, muchas veces, los esfuerzos dest~nados a 
posibilitarlos no guardan relación con los resultados obte­
nidos. Esto no por razones de los propios hombres, s~no -­
por una vis16n corta del problema formativo en su conjunto 
por parte de la Dirección de la Empresa. 

Generalmente, se espera que una actlvldad formativa 
eJerza su acción a d~ferentes nlveles: conoc~mientos, apti 
tudes y predispos~clones. No hay nada malo en esperar esto, 
pues se trata de niveles que están en la naturaleza humana 
y que son susceptibles de mod~f~caciones a resultas de una 
act~vidad formativa. 

Lo malo es que a veces se enfoca el cambio de modo m~ 

[, 
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cánico o se tlene una perspectiva del mlsmo, conclbiéndolo 
como una acclón que viene del exterlor y de arriba. So tr~ 
ta do algo que hace cambiar lo que debo cambiarse~ Se esp~ 
ra una rolacl6n causal donde la FormacL6n 
formativo es la causa, y el cnmblo, en el 
el efecto. Desde luego, la causa sabe más 

me~o~. ~a causa_lo sabe y lo tie~ todo y 

o 01 contenldo -
comportamlent0 1 

y el efecto ~ 
el efecto no tjLe-

~e ni sªbe nad§. Estas ideas son rechazadas por la pedago­
gía moderna, que pondera y pretende beneficlarse de una r~ 
laci6n: Instructor-alumno. Lo que queremos indicar con to­
do esto, es que procodiendo como primeramente se menclona, 
las necesidades también vienen de arrlba • Se deJa de lado 
la cooperacl6n de los sUJetos concornldos por los proble-­
mas de trabaJo y no es posible la cooperación entre emple~ 
dos y Direccl6n. Ya de este h~cho los cambios están compr~ 
metldos y destinados al fracaso. 

Estas ldeas, que hemos pretondldo maneJar a título de 
eJemplo, indican que para la Dlreccl6n de una Empresa, dec! 
dir un programa de formaci6n implica ir más allá de lo que 
se piensa. Es declr, haberse contestado previamente ciertas 
cuestiones como: úQué queremos hacer? ¿Por qué? úHasta d6n 
de vamos a llegar? ¿Vamos a lnstrulr, vamos a educar, va-­
mas a condicionar? Por otro lado, debe de tenerse en cuen­
ta por parte de la Direcclón, que muchos aspectos relacio­
nados con la formaci6n lo son tamblén con otros aspectos -
de la política de personal: úQué queremos hacer de nuestro 
personal? úCuáles son sus capacldades? ¿Qué tipos de resi~ 
tencias se desportarán? ¿Cómo vamos a conocerlas? 6Por qué 
medios? 
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Asimlsmo, deberá cuestlonarse el lnventarlo de necesi­
dades percibido por la Direccl6n: é,Supervlsores muy rígl-­
dos? ¿EjecutlvoS muy Gspeclallzados? ¿Mucha competencia -­
técnica del personal y poca capacidad humana, sobre todo -
de los jefes? ¿Falta de lnlclativas? 6Fallas de Comunica-­
ción? 

Estas interrogantes hacen ver, que la Formac16n debe 
plani~lcarse tenlendo en cuenta las necesidades cuantitati 
vas y cualltatlvas; los obJetivos perseguidos a corto~ me­
diano y largo térmlno y por sobre todo, planificar según -
los medios de que se dlspone. Los especlalistas recomlen-­
dan planiflcar por etapas. Puede partlrse de una sltuaci6n 
iniclal bien conocida, que claro está, sufrirá modlficaciQ 
nes después de Clerto período, pues habrán desaparecido -­
las sltuaciones de bas€ y para las cuales fue diseñado el 
programa iniclal. El programa habrá contribuido en alguna 
manera a esa modlficacl6n. Deberá evaluarse y elaborarse o­
tra etapa en funcl6n de nuevos análisls y de nuevas situa­
ciones. 

Es bien sabldo que la lormaclón es un medlo, entre o­
tros, con que cuenta la Dlreccl6n de una Empresa. Lógica­
mcnte, no puede esperarse que lo resuelva todo; pero con-­
juntamente con otras técnlcas la formaclón puede ser un e­
lemento de cambio dentro de la Empresa. 

En tanto que técnicas, los ciclos de formación, becas, 
cursos, práctlcas, etc., se insertarán en una política pa~ 
ticular denomlnada Formacl6n, a su vez, esta política par-
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tlcular formará parte do la Polítlca Prlncipal o polítlca 
Social. A su vez, esta política Prlnclpal, formará parte de 
la polítlca General de la Empresa. Con este esquema la for­
mación se constituye en un elemento de las tareas esencia­
les de la Direcclón, esto es, Prever, Organizar, Mandar, " 
Coordlnar y Controlar. 

Otras consideraciones teórlcas sobre la formación se­
rán abordadas en los Capítulos slguientes. A estas alturas, 
esperamos haber podido presentar algunos elementos del pro­
blema, es declr, por qué razones las Empresas se ocupan de 
la Formación. A este respecto, hemos descrlto algunos e18--" 
mentos ae la organizacl6n del modo económlco, algunos cam-­
bios técnlcos y algunos camblos económlcos. Hemos cuidado -
de indicar su relación con las necesidades de formación. -­
Nos ha parecldo conveniente, intentar mostrar algunas nece­
sidades más próximas a nuestra realldad y por ello hemos e~ 
bozado algunos rasgos del Mercado Común Centroamericano y 

la sltuacl6n de la formaci6n profesional en el país. Final­
mente, hemos hecho un llamado de ntencl6n al papel de la -
formación dentro de la Empresa y su lnserci6n dentro de una 
política. 



CAP 1 TUL O 11 

ELEHENTOS TEORICOS DE LA FOR1-1ACION .., 

A.- El ~arco Pedagó~lcQ 

1.- D~nd0Jr01JPa~? Cuando una Emprosa declde establecer un 
programa de formacl6n, será necesario que resuelva el pro­
blema dol marco donde se desarrollarán los cursos. La op-­

ción será tomada entre varias posibilidades dldácticas que 
pueden resumirse en dos: Dentro de la Empresa o Fuera de -
la Empresa. 

En la práctica, la opclón preconizada será aquella -­
que meJor convenga a la Empresa no sólo desde el punto de 
vista de los recursos, Slno tamblén desde el punto de vis­
ta de los resultados esperados. 

a) ~e~tro de la ~pl:~a: el sistema más antlguo de -­
formar ha sido el aprendizaJe en el banco de trabajo. Esta 
modalidad constituy6 dLITante mucho tiempo el únlCO medio ~ 
para formar los artesanos. El aprendlzaje era largo y las 
tareas pedagóglcas venían a sumarse a las propias tareas -
profesionales que desempeñaba el "maestrol! o el "operario ll 

encargado de enseñar a los aprendlces. Muchas veces, este 
tipo de formación se realizaba sin ningún sistema. 

Actualmente, si la formación so realiza dentro de la 
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Empresa, sus programas ofrecen serias dlferenclas con los 
slstemas antlguamente utllizados. 

En prlmer lugar, cuando so reallza el adiestramiento 
"intramuros", los programas dlscñados deben ser flel refl.§. 
jo de un análsls de n0cesldades de formaclón. Este análi-­
sis de necesldades debe ser una funclón que la Dirccclón 
de la Empresa asume diroctamente o delega. 

De otra parte, este análisis de necesldades debe ser 
realizado en todos los nlveles Jerárqulcos y en todos los 
sectores de la Empresa. 

En efecto, para que la formación pueda proporclonar -
los resultados que se esperan de olla, no debe restringir­
se a un determinado sector, excepto en determlnados casos 
de urgencia de formaclón do mA.no de obra: aumento de la ta =-
sa de accidentes de trabaJO en razón de transformaciones -
técnlcas, nuevos modos oporatorlos por la adquislción de Q 
qUlpO nuevo, etc. En este caso, debe tenersE en cuenta que 
se ha actuado con un crltorlo de urgencia y que es posible 
que se hayan cometldo errores que deberán ser corregidos -
posteriormente. 

Una cosa que se pasa por alto muy a menudo al optar 
por la iormaclón dentro de la Empresa, es la de que este 
tlpO de activldad formativa requlGre una preparacl6n peda­
gógica previa del personal cncargado de reallzarla. Este 
es el caso del método donomlnado T.W.I.(Trainlng Within 
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Industry), que supone un perfocclonamlonto nntlclpado de -

los mandos lntcrmedios. 

Otra dlflcultad que se presenta a veces en la forma-­
ción dentro de la Empresa, es la señalada por Siegel, cuau 
do nos dlce que el Il e:rlploado lnstructor puede llegar a re­
sentirse realmente de la presencla del alumno. Este resen­
timlento, -cuando se presonta-, es un refleJo frecuente de 
la insegtrridad. Por eJemplo, los empleados experimentados, 
posiblemonte teman verse desplazados por hombres más J6ve­
nes, y se reslstan a dar a conocer habilldados y procedi-­
mientos abrevlados desarrollados a lo largo de años de ex­
perlencia" 5:2/. 

Esta clta de Slegel es lmportante, pues pone de mani­
flesto el ~~lCO recurso que muchas veces poseen los obre-­
ros para guardar sus secretos profesionales frente al temor 
de perder su trabaJO. Ya antes hemos dlcho que hay una es­
trecha relaci6n entre formaclón y polítlca social de la Em 
presa. Por ello, la Empresa debe on muchos casos pasar de 
la formacl6n a una polítlca económ~ca y soclal blen deflni 
da. En prlmor lugar, Sl hay au~ento del rendlmiento como 
producto de la formaclón, este aumonto no debe conllevar -
despidos. En segundo lugar, será nocesario garantizar a t~ 
do el personal antlguo contra todo licenciamlento. Final-­
mente, si el perfeccionamlento se traduce en una disminu--

?Jd./ Siegel, Laurenco. "Pslcología Industrlal". CECSA. 4a. 
Edlclón en español, MéxlCO, 1971, pág. 193. 
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clón del preclo de producclón, los beneficios deben canali­

zarse equltativamente en beneficios para las dos partes: La 
Empresa y el hombro. 

Pedagóglcamonte, la f'ormacl6n interna ofrece muchas -
ventajas. Por ejemplo, la reproducción de condiciones rea­
les de trabaJo, así como la evaluación del aprendiz lo cual 
facllita su inserclón deflnitiva en el trabajo. 

b) E1le1:~de Ja Em~~e§a: parte del beneflclo que la ~ 
presa puede retir~r de este tlpO de formación depende del 
grado de desarrollo alcanzado por el país dond€ se inserta 
la Empresa y los Centros esp8cinlizados de perfeccionamic~­
to. 

Será cuestión tamblén, de las competenclas profesion~ 
les del staff de personal que el Centro puede movilizar pa­
ra satisfacer tanto la demande sobre cuestiones generales -
como sobre cuestiones específicas de formaclón. 

Dependerá asimlsmo, de la Capacidad de Gstos Centros, 
para diagnosticar las necesidades, evaluar la formacj6n y 

colmar los objotivos esperados por la Empresa. 

Precisamente, una desventaja de este tipo de formación, 
es que muchas veces los contenldos son un tanto alejados dp 
la realidad. Otras veces, los programas son elaborados para 
tratar cuestiones generales y no para resolver problemas -
concretos que muchas veces son los que mueven a las Empresas , 
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a acudir a la oferta externa de formac16n. 

Sucede también, que como los cursos son olaborados -
con flnes económicos$ son precisamente por ello, muy elás­
ticos en lo relacionado a los requlsltos de los particip~ 
tes. De este modo se 8nCUGntran reunldos grupos muy heterQ 
géneos y en esa situaci6n la formac16n no cuenta con un 
marco pedagóglco 6ptimo y el -(aempo falta pa.ra remediar la 
situaci6n. 

Una desventaja de la formac16n externa destinada a a~ 
mentar las capacidades tócnlcas del personal obrero, con-­
siste en el aprendizaje y prácticas con equipo anticuado­
Muchas veceo podrá resultar no rentable para las Empresas $ 
que deberán volver a adiestrar y a corregir insuficiencias 
de la enseñanza. 

Sin embargo, una tendencia moderna en la formaci6n, -
es la de que estos Centros de perfeccionamiento tienden a 
especiali~arse no sólo en el ~onocimiento de determlnadas 
técnlcas de gestión, sino tamblén en un conocimiento muy 
especializado del campo donde se mueven algunas Empresas. 

En el país, algunos Centros de Perfecclonamiento con­
secuentes con las translo~macion~s técnlcas y econ6micas 
que operan, tienden a subsanar las deficlencias del siste­
ma educativo, así como a satlsfacer domlnios de especiali­
zación y de perfecclonamiento. Por ejemplo$ capacitac16n -
del personal banca.rio y post-grado en Adminlstraci6n de ~ 
presas •• 
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Para termlnar esto aspecto delTIugar donde se verlfica 
la Formacl6n, traigamos n cuenta los resultados de una in­
vostlgaclón realizada para m~dir los efectos de la forma-­
ción. Esto estudio constató que la "forrr.aclón fuera de la 
Empresa para dar óptimos resultados debe termlnnr siempre 
por una intervencJ.ón denl:;ro do la Empresa"~ o TO,do pg,~J;f)}-

9 ... e 2-r.ill..icar ..311tonces, gueT.JJ~a d0.1egaclón compl§!j¿alllcnte ex.::.­

terna_ d=~ la j'orII@.clQ.n ll--º--neJ3 poysl..º--l.Q_ 

B. - !."g u,;hép. FormE!.:r:. 

1.- .~oélo el PQ..rsonal o unps_J2ocQ§,? La respuesta a esta -
Cuostlón es la de que la formaclón debe alcanzar todas las 
actlvidades y todos los escalones de la claslflcación del 
personal de la Empresa. Según los teóricos de la formación, 
esta funclón no puedo estar al serVlClO de una movllidad -
excluslva para una categoría de lndlvlduos. A la larga tal 
proceder no puede terminnr que en conflictos? en resenti-­
IDlentos y dasadaptaciones. 

Por otra parte, la formaclón afectará de modo distin­
to a cada individuo según su cxperlenCla y nlvel de clasi­
ficación. Esta experiencia y dlstlntos nlveles de clasifi­
caclón pueden ser obJeto de prioridades y de jerarquización 
de necesidadeso Será a partlr de las lnsuflcloncias que se 

encuentren en los distlntos niveles que se hará el d¿seño 
de los programas de formación. 

61./ Nertens de iH. Ch. "La Formatlon a la Directiol1 des 
Enterprises, Beatricc Nauwelaerts, París, 1961. pág.247 
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En materla do formacl6n como dlce Jardlllier, illas Em 
presas deben tomar inlclatlvas más numerosas que antesll.~/ 

El dominlo de la formaclón puede par~r muy difícil y como 
ajeno al quehncGr de la Empresa, pero la verdad es que hoy 
en día, la formación constltuye una de las funClones más im 
portnntes de la Dlrecci6n. 

Es generalmente admltido, que la formacl6n es útil p~ 
ra aumentar las capacldades profesionales presentes y fut~ 

ras de: a) Cuadros d.l.rigentes; b) Personal de Nandos Medios 
y c) Personal obrero. 

Como fácilmente puedo advertirse, la formaclón será 
diferente para oada categoría de personal. Vamos a conti-­
nuacl6n a plantear los lllloamlentos generales que para ca­
da categoría se con~lben en la formacl6n. Comenzaremos por 
plantear los procedimientos formativos del persollal obrero, 
al cual distingu.l.remos según tres modos de producci6n. 

2.- Los moggs de=~roducclón "lndUS~~q1: Siguiendo a Drucker 
g¿/, digamos que so dlstinguen tres tipos de producción in­
dustrial: La Producci6n por Unldad,~ la Producción en Serie 
y la Producción por Procesos. Brevemente, veremos en qué -
conslste cada uno de ellos para posteriormente tratar las 
aplicaciones formativ¿s sogún cada modo de producclón indu~ 
tria1. 

gg/ Jardlllicr, P. "L t ürganlzatlon Huma.l.ne des Entrepri­
sos". PUF, 1965, pág. 138. 

g¿/ Drucker, p. "The Practlce of managementli,N.Y. Harper, 
1945 
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La Producclón por Unldad consiste en fabricar un pro­
ducto según demanda. Se admite que jamás será pedido un -­
producto idéntico en todos sus puntos al primero. Una em-­
presa mecánica, construir un puente,un edificio, una C1U-­

dad, son formas de asegurar una producción unitaria. \lA e.§. 
tas actividades correspondan oficios blen caracterizados, 

estabilizados y enseñados; su adquislción impllca una for­
maclón, una experlencla y aptl tudes;¡ ?di. En una Empresa 

mecánica este tlpo de oficlOS puede constituir hasta el --
80% del personal obrero (soldadores, torneros, frezadores, 
etc.) En las fabricaciones en sorle 9 a las actividades co­
rresponden trabaJOS o tareas y no oficios. Este es el dom! 
nio predilecto para realizar la divislón del trabajo. En -
este modo de producción se localiza el "trabaJO en migajas" 
l2/, según expreslón de: Friedmann. 

En este modo de producclón el trabajo es poco caract~ 
rizado. "Alimentar una máqUina de pequeñas piezas mecáni-­
cas o de salchichas no es hacer labor de mecánico ni de ca!, 
nicero", dice Jardlllier. 62/. Por otra parte, este tipo 
de trabajos os regido por contínuos camblos. 

Las fabrlcaciones por procesos son aquellas donde el 
producto final es de una vez por todas determlnado por la 
concepclón de la instalación: una Central Eléctrica, una 
Reflnería de Petróleo, una Máqulna de Fabricar Papel, no 

g±/ Jardlllicr, P. IIL 1 avenir de la Psychologie Industrielle ,1 

PUF, 1965, pág. 5. 
'Q.,/ Frledmann, G. liLe Travall on Miettes il , Gallimard, 1963. 
?i./ Jardlllier,P. en: tiLa avenir •• Op. Cit. pág. 11. 

I 

I 
I 
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pueden fabrlcar otra cosa que aquello para lo cual han si­
do concebidas. Si los trabaJos unitarios eXlgen oficlOS -­
realizados por obreros profesionales, si a los trabaJos en 
serie corresponden tareas realizadas por obreros especialb 
zados, a nivel de los trabaJos unitarios, encontramos fun­
ciones obreras rcallzadas por obreros de fabrlcac16n o 

El trabajo en este último modo de producc16n indus-­
trial es estabilizado, pues s610 será modlflcado si nuevos 
procesos son inventados. 

Los tres modos de producci6n presentados atrás no se 
encuentran en la práctica, en su estado puro. Hay trasla-­
pes. Una producc16n en serie puede tener personal obrero -
profesional para su propio mantenimlonto o para servicio -
después de venta a la cllentela. Es en industrias donde -­
hay heterogeneidad, que los problemas humanos del trabajo 
y las tareasde la formac16n, son más complejos~ 

3.- La Formaci6n del Person~ Qbrero. 

a) Jj=-ª-_1'=ormac16n:y el . .:perfecciopél,miento .§11 J"os ntra-
p~ajos unl~aret~: Este dominio comprendía antl­

guamente los j6venes aprendices a qUlenes les eI'a enseñado 
un oficio en una Escuela o Instltuto de formaci6n profesiQ 
nal, o reallzando su aprendizaJe en un Taller bajo la tut~ 
las de un maestro o de un operario. Actualmente debe in-­
cluirse tamblón en este domlnlo el perfeccionamiento de a­
dultos. En el país, esto apartado se insume bajo la denomi 
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naclón de Formaclón acelerada reallzada por el Departamento 

Naclonal de AprendlzaJe. 

A nlvel de las ~TIpresas lndustriales no tenemos lnfor­
mación acerca de cursos realizados dentro y con el propósi­
to de perfeccionar en el oficio a los obreros. Por supuesto 
que todo obrero profesional por el sólo hecho de ejercer su 
oficio puede adquirlr una experlencla que aumenta su compe­
tencia, pero nos referimos aquí a cursos sistemáticos de -­
perfeccionamlento que permitan llegar a realizar trabajos -
más difícileso 

Lo que sí se observa en numerosas Empresas, es la for­
mación polivalente, es decir, cursos reallzados fuera o de~ 
tro de las Empresas y destlnados a aumentar, ya no la comp~ 
tencia directa en el oficio, sino perfeccionar, agregando -
al oficio original otros contenldos generales muy cercanos 
al oficio de base. 

Se advierte de todo lo anterlor, que el perfecciona-­
miento del personal obrero en los trabajos de fabricac~ón 
unitaria es realizada según dos modalidades formatlvas: lo.)} 
perfeccionar en el oficio mlsmo, con el obJeto de aumentar 
las competenclas y garantlzar la ejecución de trabajos más 
dlfíciles; y 20.) perfeccionar para pollvalencla, que con-­
siste en aumentar al oficio de base uno u otro oficio com­
plementario. 

b) La formación en los trabajos en serle: muchas 
veces, esta formación ha descansado en la solidaridad obre-
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rae Es declr, han sido los compañeros de trabaJo mejor que 
los Supervisores, Jefes de Taller o delegados de la Direc­
clón de la Empresa, los que meJor han puesto al corriente 
al trabajador. Los mandos intermedios recargados de respon 
sabllidades no pueden c~unpllr con esta tarea. Por ello, el 
procedimiento formativo en este modo de producclón lndus-­
trial tlene por obJeto capacitar a la Supervlsorí~o 

Como ya hemos visto, en este modo de producclón1 el -
trabajo no es estabilizado; al contrarlo, es cambiante y -
fragmentario. Puede aprenderse rápldamente, pero nada garau 
tiza que interesará. Se trata lo más a menudo, de tareas -
Sln vida; por ello el procedlmiento formativo no debe "amae§. 
trar" según expreslón de Jardilller , el problema de la -­
formación en los trabajos en serle debe consistlr principa1 
mente en volver lnteresantes trabaJOS que no lo son. Hacia 
este obJetivo, la contribución del método T.Wolo es impor­
tante. Se trata de un método para los mandos medios que ge­
neralmente se enseña en programas: el Arte de instruir, el 
Arte de mandar, el Arte de Simpliflcar el trabaJO. El prim~ 
ro pretende garantizar la puesta al corrlente del personal 
de eJecución. A los mandos medlos se les enseña cómo estu-­
diar el trabajo con perspectivas a enseñarlo a otros; cómo 
enseñarlo a un recién llegado para que éste lo encuentre -
interesante; cómo asegurar que después de la puesta al co­
rriente el obrero continuará apllcando el método de traba­
jo aprendldo. Dentro de estos apartados hay reglas pedagó­
gicas que deben observarse en la enseñanza, tales como: di 
vidir las operaciones anallzando las fases; ir de lo más -
fácll a lo más difíCll; preferlr los progresos lentos y --
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contínuos a las aceleraciones. 

Con este t~po de procedim~entos pedag~gicos, se han lQ 
grado resultados eficaces desde el punto de vista práctico. 
Para el punto de vista humano sin embargo, algunos autores 

piensan que el problema es sin soluc~6n. Es dec~r, que un -
interesamiento completo del obrero a su trabajo no puede 12 
grarse vista la fragmentaclón que se encuentra en este tipo 
de trabaJo. Por ello, no es extraño, que en los modos de -­
producclón en serle, se ensayan nuevas fórmulas de intere-­
sar al obrero al trabaJo, como: el neagrupamiento de tareas, 
el trabajo en equipo y la capacitación polivalente de los 2 
breros, con el obJeto de mejorar la moral por medio de la -
rotación de puestos. Debe señalarse, que en este tlpO de -­
trabajos, la formación no es más que un medlo -entre otros-, 
al serv~cio de la Empresa, con miras a lograr un verdadero 
interés profesional. 

c) ~a formaclón en 10s trab~los por proc~~: la -
formación en este modo de producclón es funcional; ella no 
persigue enseñar gestos, sino proporcionar un contenido in­
dustrial más amplio, gracias al cual los gestos tomen un -­
sentido. Sobre el ángulo de los métodos, el formador tiene 
como tarea un trabaJo que conslste en ofrecer conoclmien-­
tos generales y en ilustrarlos con trabajos práctlcoSn Es­
to va contra los procedimlentos anteriormente utllizados en 
este sector donde se pretendía la adqulsición de automatis­
mo; actualmente, la óptica ha camblado y se consldera que -
es necesario un conocimiento que permita comprender la ins-
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talaclón en su conJunto Y el porqué de algunas funciones -
respecto a la lnstalaclón entera. 

4.- La Formaclón de maniLos lnte~medios: Se entiende por -
mando intermedio, aquellos asalariados sltuados entre los 
obreros manuales y los eJecutivos Y técnicos especlalistas. 
Esta categoría asume funciones de Contramaestres, Supervi­
sores, técnlcos y empleados. Las necesidades de formaclón 
resultan precisamente de la diversidad de sus funciones. -
La formaclón se dlstlngue claramente de las otras catego-~ 
rías; Sln embargo, el dlseño de los programas ofrece cier­
tas dlflcultades. Un procedlmlento generalmente admitido 
para obreros promovldos a puestos intermedios es el de ha­
cer descansar las materias de base en las instltuclones e~ 
ternas a la Empresa, mientras que la tecnología para cada 
oficlo es deJada a los ingenieros de las fábrlcas, quienes 
tendrán preclsamente como Contramaestres a aquellas quienes 
forman. Algunas empresas preocupadas por formar a su actual 
personal intermedio recurren como ya hemos VlSto antes, al 
método T.W.I. 

Visto que los mandos intermedios siempre tienen pers2 
nal bajo su mando, se les enseña a valorizar los problemas 
humanos en que a menudo se ven concernidos. Se utlliza pa­
ra ello el "grupo de d,l.SCUSlÓn ll o "círculos de estudio", a­
nimados por pSlcólogos. 

"Las discusiones dirigidas", ofrecen también buenos 
resultados a nlvel de la Superlntendencia, para comprender 
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la polít~ca de la Empresa. 

5.- ~~ Fo~maciónSLe E~ecut~vos: en este dom~nlo, algunas 
lagunas del personal son llenadas por la formación a tra-­
vés de los Centros Superiores de Admin~strac~ón de Negocios. 

ASlmismo~ son importantes en este nlvel, las iniciativas in 
d~v~duales. Estas ~niciativas no son a veces comprendidas -

por las Empresas y ocurre que los esfuerzos individuales -­
que como puede comprenderse benefician directamente a las -
Empresas, no son correspondidos por éstas ni económica ni -
profesionalmente, de modo que las deserciones son frecuen-­

tes. 

La palabra eJecutivo es de reciente cuño. Su sentldo -
es el de precisar lo que hacen aquellos que conducen las ~ 
presas y los grandes organismos, aunque como dice Vatier, -
esta categoría podría deflnirse "examlnando su nivel de vi­
da, su ingreso, sus comportamlento sociales, culturales y -
políticos 11 .'lJ./. Vamos a tomar aquí el primer sentido y a -­
formular brevemente algunas consideraciones sobre el perfe~ 
clonamiento de éstos. 

Cuando se habla de perfeccionamlento de cuadros ejecu­
tlVOS, se ccnsidera que el pcrfecc~onamlento es en rela--­
clón a una función o familia de func~ones. Parece conve--­
niente distingulr lo que se entlende por eJecutivo de lo -
que se espera de él, lo que debe de hacer, qué responsabi1i 

gl..1 Vatier, Raymond. liLe perfeotionnement des Cadres" 
PUF. 1969, pág. 10. 
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dades debe asumlr. En condiciones cambiantes y tan diversi­
ficadas como las que actualmente se encuentran en el mundo 
de los negoclos, el eJecutivo le es necesario estar al ni­
vel de las exigenclas de su Lunción. Las referenclas a la 
persona y a la función hablan de la amblgüedad que reviste 
el concepto perfecclonamlcnto. Claro está, las dos nociones 
de persona y funcl.ón no son sin relación. "La evoluclón -
personal aporte la experl.encl.a y permite adqul.rir conoci-­
mientos, Sl.n embargo, esta progresl.ón está leJOS de ser ho­
mogénea". ~/ Por ello, los seml.narl.OS de perfeccl.onamiento 
deben ser prosegul.dos por los cuadros eJecutivos. En estos 
seminarl.os puede clarificarse la experl.encia. Asimlsmo, co­
mo las funciones cambl.an los semlnarios pueden proporcionar 
nuevos conocimientos, sobre nuevas técnl.cas de gestl.ón. 

Por otro lado, hay que manifestar que todas las categ2 
rías profesl.onales se encuentran frente a imperativos de -­
perfeccionamiento donde las dl.ferencias son de grado. De a­
llí que las necesidades de formaclón presenten característi 
cas de profundidad diferentes. De modo general, la forma-­
ción para ejecutlvoS puede tomar las siguientes formas señ~ 
ladas por Vatl.er a qUlen hemos segul.do: 

Especlalización dentro de una discipllna es­
pecífica; 

- Perfeccionamiento profesional a lo largo de 

la carrera para @star al día con los avan­
ces tecnológicos; 

~/ Vatier, Op. Clt. pág. 45. 



- Puesta al día, l1 actuallzaclón" para recordar 

conocimientos olvidados; 
- Formaclón complementaria comparable a una 

nueva formaclón implicando la puesta en du­

da de métodos y actitudes (tal es el caso 
cuando se preparan cuadros eJecutivos para 
nuevas responsabilldades). 

6.- La Forma~ión NeEativa. 
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a) !~gunos Ses~s en la Formación: hemos revisado 
brevemente algunos procedlmlentos formativos según niveles 
de clasificaclón de personal. A continuación, describire-­
mos algunas reallzacioncs negativas de la formación. En -­

buen número de ellas, las fallas no están del lado de las 
Empresas, Slno de los Centros de perfeccionamlento, que -­
cuentan con escaso personal especializado o que practican 
todavía una formación no planlficada. 

Las fallas más frecuentes son aquellas relativas a la 
falt~ de obJetivos en los programas de formación. La ausen 
cia de relaciones entro los programas de formaclón y las 
necesidades de las Empresas; el desarrollo exclusivo de ac -
ciones de formación para ciertos niveles de la jerarquía de 
personal; y falta de clarlficación acerca de la responsabi 
lidad de la gestión formatlva. 

La falta de clarificación de obJetivos en los programas 
ha conducido a que los esfuerzos realizados no se integran 
en la Empresa. 

------_ ._--
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La no correspondencia entre programas y necesidades, 
da por resultado un desembolso ~nnecesario¡ así como tam­
b~én esconde real~dades de Empresas que pract~can la for­
mación por que es una cosa de moda. 

En realidad, la Empresa para sostener los esfuerzos 
de formac~ón efectúa un gasto efect.1.vo. "El gasto efectivo 
está const~tuído por el total de pagos que ella ha debido 
de hacer 1 en un determinado período de t~empoH ?::l/ por la 

remuneración de serv~cios ocupados en la formac~ón de su -
personal. No hablamos aquí de "costo" porque no siempre se 
da la condición de que él sea determ~nado por los obJetivos 
que pers~gue la Empresa. Esta razón apunta a la necesidad 
de que la politica de formac~ón se integre en la pOlítica 
de la Empresa. 

Cuando los esfuerzos de formac~ón se han limitado a -
ciertos n~veles Jerárqu~cos1 el resultado obtenido es que 
aquellos que son discriminados y no part~c~pan de los es-­
fuerzos de formación~ ven en estas preferenc~as la IIpromo­
ción anticipada" de una "elite li y la colaboración no es p.!2. 
sible en esta s~tuac~6no Por otro Jado, si hay promociones, 
éstas no tendrán las más de las veces, la aceptación de to­
do el personal e 

'5:2/ P~nto Aguero B, Carolo "Costos de la Formación de Re­
cursos Humanos altamente calif~cados". CPU, Santiago 
Chile~ 1973, pág. 15. 
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Finalmente, si la formaclón no es claramente definida 
dentro del árbol organlzatlvo de la Empresa, nadie será re~ 
ponsable. En consecuencia, su acc16n será aislada y recibi­
dá con indiferenCla por la jerarquía. Si álguien a resultas 
de una actividad formativa tlene una iniclativa no tendrá a 
qUlén dirlgirse, no habrá nadie que asuma responsabilidades. 
El resultado será: frustración. 

Otro tipo de sesgos, son las relatlvas al desoonoci-­
miento funcional entre objetivos, técnlcas y contenidos de 
un programa de formac16n. De esto trataremos en el próximo 
Capítulo. 



CAP 1 TUL O 111 

EL PROGR.AJ.'flA DE .1'0Ri'1ACI=ON 

A.- OBJETIVOS Y PQ~ITIC~~E FORMAPIQlio 

1.- Prever antes de e~ructurar el ~lan: Ocuparse de la -
previsión en materia de formaclón equivale a tratar de los 
objetivos y de la política respectiva dentro de la Empresa. 

Esta activldad de previsión destlnada a establecer los ob­
jetivos y la política de formación dentro de la Empresa, -
representa para el Jefe o para los responsables de la fun­
ción, el tener en cuenta varios principioso 

En primer lugar, establecer un dlagnóstico de las ne­
cesidades de formaclón y perfecclonamlento de la Empresa, 
considerando asimlsmo en este diagnóstlco, la historia, la 
dimensión. las actividades, el cllma imperante y un perfil 
de los indivlduos que consti tU~Ten la empresa o 

Este examen debe ser reallzadr por un equlpo, compue§ 
to por representantes de la dlrecclón, miembros de la je-­
rarquía y responsables de la formaclón dentro de la empre­
sa. Para realjzar meJor su cometldo, deberán de proveerse 
de todo el instrumental técnlco? que permita realizar una 
identificación exhaustiva de la sitaación general de la Em 
presa" 
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Además de cuestiones particulares, como ser la ldenti 
flcación de necesidades cualitativas, de las cuales abund~ 
remos más adelante, el equipo responsable del plan de for­
mación deberá dar respuesta a las consideraciones siguien­
tes: 10.) Qué aspira la Empresa en materia de formación p~ 
ra el personal. 20.) Qué metas quieren Rlc~~~~rsoo30.) Qué 
transformacionEs está dispuesta a admltlr la Empresa -si 
fuera necesario- como resultado de un mejoramiento de las 
competenclas del personalo 40.) Correlativamente con lo ~ 
terior, qué cuestiones se rechazarán. 50.) Cuál es el pre­
supuesto disponlble. 60.) Cómo artlcular el plan de forma­
ción con otras medidas, sin las cuales el esfuerzo formati 
vo resultará lnútll. Digamos asimlsmo, que la "formación -
adquirida por el individuo es a la vez un índice de presi2 
nes ejercidas sobre él, a la par que una traduCclón de sus 
aspiraciones en el trabajoll lQ/. De modo tal, que si no se 
prevee sobre otras medldas satlsfaciendo al hombre en su 
trabaJo, los esfuerzos formativos pueden resultar contra-­
dictorios. 

Consecuente con todo lo anterlor, el plan de forma-­
ción deberá ser establecldo sobre un período de tiempo~ -
Tres a Clnco años es un período recomendado por los espe­
cialistas de la formación por considerar que es un tiempo 
convenlente para poder medir los resultados. 

¿Q/ Friedmann, Georges y Naville, Pierreo "Tratado de So­
ciología del TrabaJan F.C.E., MéxlCO, 1963, Tomo II, 
pág. 148. 
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otro principio a observar en la prevlsión, es hacer 
corresponder el plan de formac16n con lo realizado antes y 

con lo que se realizará después; de este modo, el esfuerzo 
formativo podrá actuar sobre una sltuaclon dada. 

Una vez establecido el diagnóstico se podrán elegir -
los medios de formación, instrumentos, técnicas y métodos 
más aproplados a las necesldades encontradas y consecuen-­
tes con los obJetlvos propuestos en el plan. Esta etapa es 
la Estructuración del~ro~rama de formación, la cual abor­
daremos en la parte segunda de este Capítulo, 

Por ahora, planteados los grandes principios previsi~ 
nales del estableclmlento de objetivos en la política de -
formaclón, pasaremos a particularlzar un poco, sobre la im 
portante cuestión de la determlnaci6n de las necesidades -
de formaci9n. 

2.- La determlnaclón de necesldades de formación: Para a~ 
tores comr Siliceo ~/, las n3cesidades se pueden clasifi-
car así: 

"10.- Las que tiene un indivlduo 
20.- Las que tlene un grupo 
30.- Las que requieren una Soluc16n inmediata 
40.- Las que demandan Soluclón futura 
50.- Las que piden actividades lnformales de 

entrenamiento 

21-/ Siliceo, Alfonso. "Capncltación y Desarrollo de Perso­
nal il , Limusa, MéxlCO, 1973, pago 34. 



60.- Las que requleren actlvidades formales de 
entrenamiento 

70.- Las que ex~gen "instrucc~ón sobre la marcha" 
80.- Las que precisan ~nstrucc~6n fuera del 

trabaJo 
90.- Las que la Compañía puede resolver por 

, 
s~ 

misma. 
lOoeT Aquellas en las que l~ Co~pañía necesita 

recurrir a fuentes de entrenamientos ex-
ternas. 

110.- Las que un ~ndiv~duo puede resolver en 
grupo. 

120.- Las que un indlvid~o necesita resolver por 

sí solo ". 
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La anterlor clasificación, muestra lo amplio del aban! 
co de necesidades que pueden encontrarse en la Empresa. La 
lista anterior no dice sin embargo, lo que debe de hacerse 
para identificarlas más part~cularmente. Desde otra perspe~ 
tiva, las necesidades se claslflcan en neces~dades de info~ 
maclón y necesidades cuantitat~vas y cualitativas de forma­
ción. Veremos a continuación cada nna de ellas: 

a) ~l análisis _de l~ nocesidades de informac~ón: 
este análisis se refiere a cómo se han formado las lnforma­
cienes adquiridas por el indlviduo, esto es, los conoclmien 
tos relativos a un objeto preclso. Comprende también este 
examen, las fuentes de información que ha dispuesto 01 sujQ 
tOe Para f~nes de diagnóstlco, deberán enunciarse las info~ 
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mac~ones requer~das por los indlvlduos responsables de pue~ 
tos de trabaJo. Deben enwucrarsc conocimientos, actltudes, 
competenc~as y fuentes de informaclón que el medio de trab~ 
jo espera del indivlduo. 

b) Necesidades cuant~tativas de Formaclón Nomina-.. 
~: 6Quiénes deben formarse? Se reflere a de-­

termlnar los sUJetos de la formación, que en prlnclpio, de­
ben ser todos como ya hemos V1StO antes. Pjdácticas: ¿Quién 
iebe formar? Esto es, el estableclmlento de los agentes de 
La for~aci6n, Tem~oraIes: 6Cuándo debe formarse? Se refiere 
tI escalonamiento de los esfuerzos durante un períOdO dete~ 
linadoo E~aciales: ¿Dónde debe formarse? So refleren al -­
larco pedagóg~co donde se reallza la actividad formativa. 

c) Necesidades· CuoIita,tivª-s de Formacióll: Este tipo 
~ necesidades es más difíCll a deflnir y su identlf~cac~ón, 
3quiere la utllización de técnlcas específlcas de estudio~ 
~tas necesldades se refieren a la determlnac~6n de las con 
tctas apropladas para el trabaJo, las cuales son extraídas 

un aná1is~s. Este análisis supone el onunclado d8 los o~ 
tlVOS perseguidos por la Empresa y la ldentlflcoc16n dp -
s varlables normativas capacaos de volver esos obJetivos 
llidad en la actlvidad diaria de la Empresa. 

Como ya hemos dlCho más arr~ba, la determlnación de e& 
tlpO de neccs~dades requlero la puesta on práctica de m~ 
os de estudio del trabaJo, unos scrán más precisos que ~ 
s; como quiera que sea, el enilllclado de eXlgenclas de u-
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~ función por este tipo de recursos, proporciona una a-­
roximaclón suficiente para objetivos de formaci6n. Las u­
ldades de medida objetivas que generalmente se proporcio­
~n son: los movimlentos, las operaciones, las tareas, las 
~ormaciones y las fuentes de información, el rendimiento 
las condiciones materiales y sociales necesarias a la -­
lalización del trabajo. 

Por estimarlo conveniente en este marco teórico de 
I formación, a continuación se ofrecen algunas breves cou 
deraciones sobre el anállsis del trabajo; el cual, claro 
:tá, tiene innumerables aplicaciones en la industria, pe-

que intentaremos en lo que sigue mantenerlo en una per~ 
ctiva de formacl6n. 

~ Estudio de Puestos de Trabajo 

"Puesto", es una palabra tomada del lenguaje mili. 
r, introducida en el dominio industrial vista sus vecin­
des con la división del trabaJo. Desde sus orígenes esta 
labra indlc6 un lugar donde álguien estaba situado para 
alizar una tarea o una función deflnida, formando parte 
un conjunto más amplio, también definido. 

Dicho de otro modo, lIPuesto" es un lugar, un emplaza-
3nto situado en un disposi ti vo general. Al "pues·lio 11 le -
rresponde un papel fijo, implicando consignas o instruc­
)nes. Como dlce Mucchielli: "el puesto" implica respuestas 
~a las cuestiones: ¿Lo que hay que hacer? ¿C6mo hacerlo? 
lándo hacerlo? En un lugar que es atrlbuído tanto estrat~ 
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gicamente (m~si6n general), como dentro de un dispositivo -
jerárquico y funcional l1 2/. 

Un puesto de trabajo se define entonces, con relaci6n 
a dos sistemas: 

10.- Trabajo a hacer en el puesto con respecto al 
conjunto del trabajo; 

20.- Trabajo a hacer en el puesto con respecto a 
~ 

aquellos que mandan y controlan. 

Estudiar un puesto así considerado, es analizar el tr~ 
bajo efectuado, describiendo y caracterizando la tarea o el 
grupo de tareas que se desprenden del puesto en su funcion~ 
miento realo Comprende también el estudio de la actividad -
del responsable del puesto en el eJercicio de sus funciones 
y en el empleo de su tiempo profesional. 

En el dominio de la formaci6n, el estudio de puestos 
repercute sobre los programas respectivos. En efecto, el a­
nálisis de puestos de trabaJo ofrece datos fundamentales a 
la formaci6n profesional; tanto clarificando "el contenido" 
de lo que se va a aprender como teniendo en cuenta al suje­
to a instruir. Esto ·s dos puntos no deben ser disociados y 

todo intento formativo debe satisfacerlos cabalmente. Por o -
tra parte, en la formación dentro de la Empresa, el análi-­
sis de trabajo es previo a la formación. De allí que como -

32/ Mucchielli, R. "Lt Etude des Postes de Travail il
, I, 

-- Librairies Techniques, París, 1968, pág. 5. 



hemos visto, al prever la política de formaci6n, deberá t~ 
nerse a la mano diagn6sticos de necesidades cualltativas -

de formación, establecidos por medio análisis de trabajo. 

Este análisis puede ser realizado de varias maneras -
cuyos meJores resultados pueden ser probados por la psico­
logía. 

Puede reallzarse el análisis como descomposición en -
gestos elementales sucesivos. 

Se puede realizar también el análisis como cortes fun 
cionales de la tarea y de las instrucciones a utlllzar. En 
este caso, la descomposici6n se hace por sub-conjuntos de­
termlnados por la organizaci6n de la tarea en el tlempo y 
en el espacio. 

El estudio de puestos es esencial también en el dise­
ño de simuladores para flnes de formaci6n~ El modelo de s! 
mulaci6n es el resultado de un análsis funcional y estruc­
tural de un puesto o de un conjunto de puestos e 

El análisis puede serVlr asiml.smo, para buscar el Iffun 
cionamiento de baseli susceptible de intervenci6n pedagógi­
ca en los programas de formac1.6n. Es decir, buscar el saber 
hace~ y el ~ber actuar 1teEer~, que se lnvertlrá posterio~ 
mente en un gran número de gestos profesionales diversos. 
Por eJemplo, las posturas del cuerpo, la rapidez en la o­
rientación en el espacio, o la habllldad de los dedos, pu~ 
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den ser considerados como aspectos a ser desarrollados en -
el aprendizaje ulterior, para PU?Btos concrqtos de trabajo. 

Algunos métodos no podrán aplicarse sin más ni más p~ 
ra fines formativos. Lo importante a retener aquí es que -
ningún programa formativo puede divorciarse del estudio de 
puestos reales? pues de otro modo los contenidos técnicos -
preconizados en los programas de formaci6n serán abstractos. 

Es muy conveniente hacer participar en los análisis, a 
sujetos "ya formados il , pues éstos pueden ofrecer su expe-­
riencia, así como también porque ellos serán muchas veces 
los únicos que pueden evaluar la eficiencia de un programa 
de formaci6n. 

Respecto a los sujetos a instruir, los análisis de tr~ 
bajo deberán enumerar, las posibles resistencias que pueden 
sucitarse en los individuos. Estas enumeraciones ayudarán -
mucho a sus objetivos pedag6gicos a los responsables de la 
formaci6n. 

4.- Los ob~tivos de la polítMla ac=vformaci@: la asigna­
ci6n de objetivos a la política de formaci6n (política par­
ticular como hemos visto antes), presenta algunas complica­
ciones. Resulta que deben satisfacerse tanto los objetivos 
le la Empresa como los obJetivos de los hombres que la in­
tegran. 

En una primera perspectiva, la formaci6n es concebida 
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ante todo para responder a necesidades de la Empresa. Nec~ 
sidades generadas por las transformaciones econ6micas, so­
ciales y técnicas de la hora actual y que las empresas de­
ben satisfacer a veces urgentemente. Desde esta manera de 
considerar la formación, sus bojetivos son de naturaleza ~ 
con6mica: producir más que antes. 

Sin embargo, esta perspectiva es unilateral, pues no 
tiene en cuenta la otra dimensi6n del problema, esto es, -
los hombres que cooperan con la Empresa. 

Si la formación, mejorando las competencias profesio­
nales de los hombres, permite de este hecho un mejor rend! 
miento y este rendimiento conduce a una baja del costo de 
producción y correlativamente a un aumento de los benefi-­
cios para la Empresa, lo Justo es que estos beneficios se 
compartan entre hombres y Empresa. No es lo anterior de un 
acto de bondad, sino un punto de equilibrio, pues los int~ 
reses de la Empresa y los intereses de los hombres se en-­
cuentran en un punto de unidad que es el trabajo. Un trab~ 
jo realizado con más competencia, debe remunerarse mejor; 
ya sea en la forma de salarios directos o indirectos. La -
cuesti6n es que debe pagarse mejor Te6ricamente a resultas 
de la formaci6n pueden haber beneficios: ya sea por modif! 
caciones en el producto, por ahorro de recursos o por au-­
mento del rendimiento humano. 

Todo lo anterior, indica que al momento de seleccio­
nar los objetivos de la política de formaci6n, se requir1 
rá que se precisan y definan otros objetivos de la política 
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de personal. Concretamente, que se defina una política eC2 

nóm~ca y social de la Empresa. 

Así las cosas, la formación se ~ntegrará a otras medl 
das cuya concurrencia dentro de un plan de conJuntos repe~ 
cut irá ya no sólo sobre los obJetivos económ~cos, sino tam 
bién sobre obJetivos psico-soc~ales de los grupos que com­
ponen la Empresa; y cons~guientemente se sat~sfacerán a -­
través de éstos, los ~ntereses de los ~ndiv~duos. 

Antes de deJar esta primera parte del Capítulo, rela­
tiva a la previsión o planeac~ón, como d~cen algunos será 
preciso ~nd~car que mucho de lo aquí d~cho no s610 tiene -
un valor teór~co, s~no econ6mico; pues cumpl~endo en lo PQ 
sible estos pr~nc~pios, la conducción de la formación será 
más racional y s~n r~esgos de desperdicios económ~cos, so­
bre todo en un momento en que la formac~ón cuesta caro. 

Debemos advertir, que algunos de los puntos señalados 
en el diagnóstico de necesidades cualitat~vas de formación, 
puede ser que se apliquen mucho más al nlvel del personal 
de eJecución y sean menos indicados para determlnar las n~ 
cesldades de formación del personal eJecutivo, dadas las -
dificultades que se encuentran en la práctica por precisar 
el trabajo de éstos; s~n embargo, las técnlcas de análisis 
del trabaJo ~nterrogat~vas, las entrev~stas y la observa-­
ción m~sma pueden ayudar a identificar las necesidades de. 
esta categoría de personal. Puede servir tamblén a este re~ 
pecto, el análisis de necesidades de lnformac~ón, visto que 
a nivel de los ejecutivos los conocimientos serán más teóri 

( 

J • 
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cos que técnlcos, lo que no qUlere declr que el conocimleu 
to te6rico no vaya a la par de las aplicaciones4 

B.- La Estructpr~ci6p_del P~Qg~~a de Formacl~. 

1.- El diseño de los planes de formación: la estructura -
de un curso comprende todos los aspectos de forma, como m~ 
todos, técnicas~ duraclón, horarlo ••• etc. Cuestiones que 
como puede comprenderse deben realizarse en forma reflexi­
va y no de modo intultivo, pues de otra manera toda la et§ 
pa anterlor sería lnútil. Los métodos dldácticos por eJem­
plo, deben ser escogidos en funclón de sus efectos especí­
ficos, así mlsmo debe anallzarse y perclblrse las relacio­
nes entre contenidos, métodos y obJetlvos de los planes de 
formaci6n. 

2.- El Con~enido: D1Cho de modo simple, el contenldo de un 
curso es el conjunto de temas a lmpartirse. En la formaci6n 
dentro de la Empresa, el contenldo puede prácticamente ref~ , 
rirse a todo conocimlento clentífico o técnico. 

Para Mac Carthy, el contenido es clasificado según el 
problema industrial a que corresponde, distinguiendo cinco 
domlnios princlpales: 

\ 

1.- El perfecclonamiento técnlco; 
2.- La Formaclón económica; 
3.- El meJoramlento de la aptltud al mando y 

las relaciones de trabaJO; 
4.- El meJoramiento de métodos de trabaJO y 

de organlzación; 
5.- El conoclmiento de la Empresa. 

r- -- - - -----------. 
¡ ' Wf;' )¡EC ~ C~NHV\L 
I \'''/1- .!RSIUl\l' {JI;. !'.L "lA,V ~,~ 

----------------------_._- - -
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Para otros autores, los centenidos de formaclón dentro 
de la Empresa se claslflcan en contenldos de eJecuclón Y -
contenldos de mantenlmiento, según que el materlal a ense-­
ñar corresponda a la producclón (manufactura del artículo" 
transformaclón de un producto, el rendimiento de un servi-­
cio), o según que el contenldo se reflera a funclones de -­
mantenlmlento (tareas de prevlslón~ de coordinaclón, de or­
ganlzaclón, de motlvaclón, de mando y de control). 

Otras perspectlvas tlene en cuenta dos dlstinciones: 

i 

el contenldo funcional (que incluye los dos puntos anterio­
res) y el contenido científlco. Esta última distinclón tie­
ne en cuenta que cualquiera que sea la naturaleza de las -­
funclones enseñadas 1 éstas hacen slempre 1 referencias a un 
gran número de clencias. Cualquiera que sea la claslficación 
de contenidos que SG adopte, conviene al selecclonar los t~ 
mas, que se precise la naturaleza de los conocimientos re-­
queridos: su carácter técnlco o teóric0 1 así como las rela­
ciones entre las clencias a las cuales se ha acudldo. 

Por otro lado, la naturaleza de los conoclmientos debe 
ser anallzada de manera de especlficar los dominios profes~ 
nales. Así es como se hablará de gestlón flnanclera~ de ge~ 
ti6n de personal, de gestlón de la producclón, de admlnis-­
tracl6n, eto. 

"Los contenldos relativos a lnformaclones clentíficas 
que hagan referencla a una mlsma operación lndustrial, ten­
drán diferencias de grado segÚn las responsabilldades de --
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los sUJetos" ¿.Ji 

A nivel de la eJecución esos contenidos de información, 
serán operatorlos; sobre todo tendrán un carácter técnico. -
Por otro lado, las teorías que Justlflquen esas indlcaciones 
técnlcas poseerán un buen grado de vulgarlzaclón. Para los ~ 
jecutivos, las lnformaciones deben permitlr comprender el al, 
cance, los límites, las condiciones de apllcaclón y las indi 
caciones de las técnlcas de gestlóno 

Cualqulera que sea la clasiflcación del contenido, es 
necesarlO contar con un análisis. Este será facilitada por~·­
las informaclones recogidas al momento del diagnóstlco. Res­
ta indicar la relaclón funclonal del contenido con otros as­
pectos de la estructuración del plano 

30- Lps ffié=t~g~~: no basta contar para el plan de formación 
con un contenldo a enseñar; será necesario además,contar con 
los medios o vías que )agan posible la formación y los obJe­
tivos de ésta. ilEsas reglas, usos prlnclpios aptos para rea­
lizar las actividades formntivas. son los métodos!r. 'i,..4/ Para 
la aplicación en un campo determlnado, esas reglas necesitan 
de técnlcas de formación? las cuales pueden ser definidas c~' 
mo: lila utillzaclón, ao los prlTlc:,_:p:?_oo del mé.JúQdo en condi-- ' 
ciones determlnadas de ap:_lcacicin 'l • ?5/ 

21,/ Mertens de v/o Ch. ,iMethodes de Formation", Librairie 
Unlversltaire. Luvaln, 1966, pág. 19. 

11/ 

23,./ 

Hasson, Guy de. IlLa Formaclón dentro de la Empresa il • 

Casanovas, Barcelona, España, 1969, pág~ 61 
Hasson, Guy de. Opo Clto pág. 590 

---------------------------------------------- ----- -
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En la formaclón se dlstlnguen técnlcas pedagógicas y 
técnlcas de organlzaclón de la formación. Las primeras es­
tán al servlcio dlrecto de la formaclón, mientras que las 
segundas se refieren nI marco donde aquella se desarrolla. 

En el dOffilnlo de los métodos tamblén abundan las cla­
siflcacioneso Un criterlo utilizado frecuentemente es aquel 
que tiene en cuenta el papel del sUJeto de la formaclón. -
Desde esta perspectiva los métodos pueden claslflcarse en: 
métodos actlvos y métodos clásicos. 

Los métodos cláslcos son conocidos tamblén con el nOill 
bre de métodos tradlcionales y exposiclones teóricas. Se -
caracterlzan por la comunlcacl6n verbal de un contenido -­
científlco-tecnológico en una sola direcclón. Utilizando el 
lenguaje de las comunlcaciones podríamos decir que el Emi­
sor es actlvo y el Receptor pasivo. 

En los métodos actlvos, la comunlcaclón es en ambas -
direccion8so Tanto el Emlsor 80mo el Receptor intercambiaw 
slgnlficaciones~ ambos se lnterrelaclonan. La intención p~ 
dagógica es precisamente despertar las significaclones del 
Receptor medlante la estimualción y la aceptaclón de un p~ 
pel partlclpante del sUJeto, 

Hay una tendencla a utillzar los métodos indicados, -
indiscrlmlnadamente; sin embargo, en la Empresa, de lo que 
se trata es de tener bien claro los objetivos perseguidos, 
los contenidos, las necesldades y saber lo que puede espe­
rarse de cada mótodo. Los unos pueden resultar más indlca-
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dos para la transmisi6n de conoclmlentos teóricos, los o-­
tras más indlcados para despertar actltudes. En todo caso, 
la integración puede resultar más benflciosa que la exclu­
sión de un método por otro. Todo dependerá también de la -
naturaleza de las modificaciones que se quieran alcanzar -

en el sUJeto. Tomando en cuenta la formaci6n anterior y -­

las potencialidades de los sujetos, los métodos activos p~ 
recen más indicados para lograr predisposiciones en el do­
minio de las Relaciones Humanas. 

Otra característlca de los métodos activos, es el em­
pleo del grupo. Así, la técnlca de "discuslón de grupos" -
permite conocer, no solamente las nociones teóricas de la 
dinámlca de grupos, Slno tamblén la comprensión de los me­
canlsmos, los cuales son experimentados por los sujetos -­
por el hecho mismo de partlclpar en la vida de un grupo. 

Otra característica de los métodos actlvos, es que -­
permiten una toma de conciencia frente a los problemas que 
forman parte del marco social de trabajo donde se encuen-­
tran estos individuos. 

~n la formaclón dentro de la Empresa, si bien los mé­
todos clásicos han sido más utlllzados, poco a poco los m~ 
todos activos van conociendo un desarrollo meJor en los t~ 
rrenos del funcionamlento de los grupos. Generalmente, es­
tos métodos son asoclados a numerosas técnicas: " método -
de casos", "método de casos en sltuación", etc. Su utiliz§ 
ci6n debe ser realizada sin embargo, en forma prudente, s~ 

bre todo algunas técnicas que pretenden transformaciones -

t3/t3L101ECA CENTRAL 
UF<llvl!'RSlbAD DE. EL SALv"on ' 



profundas y permanentes, en cuyo caso, su utilizacl6n debe 
estar en manos competentes. 

4.- ~os obJetivos del Plan: a nlvel de la estructuración 
de los planes de formaclón, cada uno de los aspectos de la 
unidad profesional del sUJeto es susceptible de ser señal~ 
do como objetivo partlcular lndividual. 

Esos obJetlvos particulares no se lograrán de una so­
la vez. La formaclón constituye un proceso, el cual se in­
serta en un plan dellmitado en el tiempo. Los obJetivos 
son logrados progreslvamente. En la formación dentro de la 
Empresa, a cada etapa corresponde un dominio de gestl6n y 
un nivel de actltudes individuales, que para ser logradas 
exigen la puesta en práctlca de métodos apropiados. 

Dicho de un modo amplio, los obJetivos particulares -
están insertos en el programa de formaci6n; es declr? los 
conocimientos, las habilidades y las actltudes. La trans-­
formaci6n de conJunto constituye el obJetlvo de la forma-­
cl6n, pues será transformando esas potencialidades que el 
hombre adqulere una competencia. 

En el curso de la programnclón hay que perclbir clar~ 
mente "la relaci6n que eXlste entre: lo.) la técnica peda­
g6gica preconizada: que es el obJetivo inmediato o metodo­
lógico; 20) el contenldo de la informaci6n y en consecuen­
cia, el cambio de actitudes o la modificación comportamen­
tal que se qUlere operar. Este será el objetivo mediato o 
indlvidual; y 30) los resultados que la empresa espera 10-
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grar,que son los obJetivos últimos u obJetlvos colectivos 

de la formacl.ón, que se presentarán Jerarqul.zados il 2.fi/. 

El proceso de formacl.ón se desarrolla abordando uno -
después de otro los dl.ferentes doml.nl.os de gest1.6n. A cada 
uno de esos domlnios y pura cada etapa del aprendizaje, h~ 
brá objetl.vos metodológl.cos parciales y obJetivos indivi-­
duales. Los objetl.vos individuales se integrarán progresi­
vamente hasta conducl.r al obJetl.vo último de la formación. 

5.- ~¡ Puesto de la Formacl.ón en la estructura organizati-
~: esta cuestl.ón hace referencia a la responsabili-­

dad del programa de formac1.6n. En la estructuracl.ón de es­
tas responsabilidades, deben definl.rse claramente las lí-­
neas de autorl.dad. 

Teóricamente, la responsabilidad de la formación es -
de l.ncumbencia de todos aquellos que tl.enen personal a su 
cargo. Dl.cho de otro modo, la formac1.6n debe ser consider~ 
da como parte de las responsabl.ll.dades de los jefes. En e~ 

ta responsabill.dad, los servl.Cl.OS especl.all.zados de la Em­
presa tendrán frente a la Jerarquía un doble papel: papel 
de Estado mayor y papel auxl.liar. 

De Estado mayor cuanuo ellos actúen como conseJeros -

dJi/ MeL'tens de \v. Ch. ¡¡La Formation a la Dl.rectl.on des 
Enterprises". París~ BC3.trl.ce Nauwelaerts, 1961, 
pág. 39. 
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de la jerarquía aSlstiéndola para soluclonar problemas de 
formaclón, proporclonándole los elementos de decisl6n en 
la materia y proporcionándole conseJos pedagógicos y psic~ 
lógicos. Es decir, que los serVlClOS especializados de la 
Empresa en tanto que ejerclendo funciones de Estado mayor 

_Sum~nistren , la jer~rquío, lnformación de natura1eza­
técnlca. 

Habrá un papel auxiliar, cuando a solicitud de la je­
rarquía los serVlClOS especializados proceden a la difu-­
si6n de la enseñanza. En este caso, la Jeparquía conserva 
la decislón, se trate de la deflnlclón de necesldades o de 
la determlnacl6n de medios. 

Digamos finalmente, que en la estruct~ación de los 
programas, la determlnaclón de los obJetivos de los cursos 
constltuye la condici6n primera y esencial de todo progra­
ma de formación. Los obJetivos son 01 elemento estructural 
y fundamental al cual vienen a agregarse el fondo y la fo~ 
ma. Por otro lado, los objetivos representan en todo curso, 
los crlterios esenclales de evaluación, puesto que, la ca­
lidad de una competencia o de una prestación depende de la 
manera como responde a un obJetlvo perseguido. 

BIBUOTf!CA CENTR.A\: I 
UH'VEIlfS'OAO DE EL SAWh9F.}r ' 

------------------~' ~ 
------------



CAP I TUL O IV - . 

LA APLICACION DE LA DINAMICA DE GRUPOS EN LOS PRO-
T=-rt= - ===-- =-== -= .,... ...... --r-=- -==:nme - r=tc 

GRill~S DE FQill1ACION ~N=-LA EMP~SA 

A.- S--ª.n-t,i.9..9 dEt, la FOLmacj.qn 

1.- Preliminares: La responsab2lidad de desarrollar una 
=cn:p ..... ----

Monografía colcctlva sobre la Dinámlca de Grupos en la Em-
presa, la cual en sus dlferentes partes que la componen a­
borda aspectos como: historlal de los grupos, naturaleza, 
claslflcación, conflictos, métodos, técnlcas y prlncipales 
aplicaciones, indlcaba la convenlencia de hacer lugar en -
un Capítulo a la adaptación de la Dlnámlca de Grupos en la 
Empresa, princlpalmente, en lo relatlvo a su utllización en 
los programas de Formaclón. De suyo 1 la aplicación de Dln~ 
mica de Grupos con fines formativos es uno de los campos -
que ha conocido enorme desarrollo en los últlmos tlempos, 
no sólo en el domlnio empresarial, Slno tamblén en muchas 
otras instituciones. Al tratarla aquí, hemos optado por o­
frecer un enfoque general de la concepción que actualmen­
te se tlene de ella con fines formativos dentro de la Em­
presa y más especlalmente, dentro de la gran Empresa in-­
dustrial. De eso nos ocuparemos a continuaclón_ 

2.- El com~r~~~nt~soc~l: La utilizaclón de los ins-­
trumentos y métodos formativos aptos para mejorar las com­
petencias profesionales del personal de la Empresa, se han 
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des~rrollado hasta bace poco según una perspectlva muy sin­
gular. Esta perspectlva puede resumlrse como slgue: la iden 
tificación de necesldades formativas se reconoce como una -
carencia de competanclas para anlmar y dirlglr grupos, que 
debe ser meJorada a través de situaciones donde no están -
presentes más que dos personas: el sUJeto a formar y el in~ 
tructor, o cu~~do más el instruotor y varios candldatos a -
actlvldades formativas presentes en la misma sala y experi­
mentando un mlsmo contenldo indlvldual. 

Dentro de esta situacl6n, los efectos esperados en el 
oomportamiento como resultado de actlvidades formativas, se 
mostraban limitados, sobre todo para ouestiones como: saber 
anlmar un equipo, dirigirlos; en suma, modifioaoiones rela­
tivas a las actitudes soclales y especlalmente a las rela-­
ciones de grupo no podían esperarse a partlr de actividades 
formativas donde la sltuacl6n era dual o exclusivamente in­
dlrecta. 

De esos límites de la sltuaclones formativas, así como 
de los métodos cláslcos, conJuntamente con la evoluci6n de 
la PSlcología moderna destacando la lmportancia te6rica y -
práctica de las sltuaclones sociales, se lleg6 a utilizar 
pequeños grupos activos de personas para flnes de formación 
al servlcio de las empresas o Este punto de vista era contr~ 
rio a la conslderaclón del lndividuo en sí, aislado del con 
texto soclal en que se encuentra sumergido. El nuevo enfo­
que fue 'realizado por autores que llgaban estrechamente la 
investigación y la acci6n, como Moreno y Lm.¡in. 
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Una revlslón de los prlnclpales factores presente en 
la modlflCaC.lÓn del punto de vlsta tradlclonalmente lndivd:. 
dualizante de la formaclón, no puede dejar de mancionar la 
concurrencia de nuevas ldeas sobre la organlzaclón del me­
dio industrial. A flnes del slglo XIX, Taylor estaba conveg 
cido que la organizac16n del trabaJo debía romper con las 
relaclones de grupo tal como ellas se generan espontáneameg 
te en el lnterlor de las empresas. Para Taylor, toda manl­
festac16n de grupo iba contra la producción. Como dice Mei~ 
niez, "Taylor refleJa una poslclón antl-grupo porque perc1. 
bía el grupo como un obstáculo a la raclonallzac16n del tr~ 
bajol! ¿]/. 

Hacia los años 30, se produJo un cambio en este esqu~ 
ma mecaniclsta de la organizac16n de las empresas y se lle­
ga a la corrlente interaCclonista, sobre todo la que proce­
de dlrectamente de las experimentaclones de Mayo y Roethis­
bergor y las posterlores de Hawthorne. Por ese entonces se . 
hlZO eVldente que las reslstenclas al cambio que los traba-
jadores oronían a las lnnovac~ones, no podía ser resuelta 
de otro modo que dirlgléndose a ellos como grupo y respe-­
tándolos como tales. La lmportancia de las relaclones psi­
co16gicas de hombre a hombre, de hombre a grupo y de grupo 
a grupo estaba puesta en prlmer plano en la búsqueda del -
funclonamlento óptlIDO de las empresas. 

37/ Melgniez, R. f'TECHNIQtTES MODERl'ffiS DE CHOIX DLES H01.vn:':;ES", 
Les Edltions dI Organizatlon, París, 1967, pago 274. 
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El aporte de esta concepcJ.ón fue, Ilfalseada en el pI§; 
no neopaternalista patronal norteamerJ.cano, pero hechas -­
las cuentas flnales su aporte es fundamental al descubrir 
el factor humano; esto es, la eXlstencia de todo U11 compl~ 

jo de sentJ.mlentos que rJ.gen la aceptación o el rechazo de 
los J.ndJ.vlduos frente a las eXJ.gencias derJ.vadas de la pr~ 

duccJ.ón ll 2Jl/ 

ConcedJ.éndole una importancJ.a consJ.derable a la exis­
tencia de grupos más o menos espontáneos dentro de la Empre 
sa, era J.nevJ.table que la gestJ.ón de las mismas tuviera en 
cuenta esos hechos sobre todo para cuestiones relativas al 
mando y a la autorJ.dad. Hasta entonces se había asumJ.do que 
las cualidades de un Jefe eran lnnatas. La preocupación por 
el comportamJ.ento dentro de los grupos puso de manifJ.esto 
otras característJ.cas de naturaleza socJ.al presente en la 
situacJ.6n de mando. Al lado de las cualJ.dades tradJ.cJ.onales 
se manlfestaban otros rasgos que señalaban la convenJ.encia 
de implantar estJ.los de mando que comprendieron y aceptaran 
las sJ.tuacJ.oneD socJ.ales sJ.n excluJ.r, claro está, la obten 
ción de obJetivos económlcos. 

Finalmente, debJ.do al desarrollo de las categorías de 
personal dedJ.cado a los servJ.cJ.os, esto es, la clase "ter­
ciaria ll

, cuya efJ.cacidad desccmsa en el contacto humano, se 
hizo claro que algunas técnJ.cas de gcs-GJ.ón, la Formación en 

38/ Crozier, Michel. "El Fenómeno BurocrátJ.co· l
• Amorrortu, 

Tomo II, Buenos Aires, 1969, pág. 12. 
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tre ellas, debían plantearse en térmlnos de sltuación de -
grupos. El sentido que actualmente se le otorga a estas a­
plicaciones será cuestión que abordaremos inmediatamente. 

3.- El sentido de la Formación Psicosoclal: El sentido de 
n==n .. = r::Z: - re __ ===== 

la formación con técnlcas de Dlnámlca de Grupo no trata de 
la formaclón profesional estrlctamente técnlca. No se tra­
ta también de una informaclón transmitida sobre aspectos -
pSlco16gicos y soclales de la vida profesional. La forma-­
ción que se inspira en los esquemas y en los resultados de 
la Dlnámlca de Grupos, perslgue una sensibilizaclón direc­
ta a los procesos relacionales, así como tamblén, una exp~ 
riencia de entrenamiento en la conducclón de discusiones -
de grupo. 

La mayor parte de las técnicas formativas se ha inspi 
rado en la corriente "lewlniana", reunlda alredor del psi 
cólogo alemán Kurt Lewln, en el Instltuto Tecnológico de 
Massachusset alrededor de los años 40 y posteriormente -a 
la muerte de Lewin-, en la Unlversidad de Michigan. Esta 
corrlente ha permitido conocer el funcionamlento de las o~ 
ganizaciones, así como ha proporcionado importantes elemeu 
tos sobre las relaciones lnterpersonales. Sus esfuerzos -­
por demostrar la superioridad del estilo de mando "permis1, 
vo iI, al cual se considera más eflcaz, son grandes. En efep. 
to, Lewin y sus seguldores concedleron una importancia muy 
grande al estudio del mando; pensando encontrar formas de 
relaciones humanas más elevadas. No por casualidad -dlce 
Orozler-, "el pensamlento de Lewln ha sldo la mejor fuente 

-------------------- - - - -

l 

- I 
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ideológica, de or~entac~ón G ~nsp~rac~ón de todas las téc­
nicas formativas desarrolladas en los Estados Unidos y en 
Europa desde hace 25 años il .2_9). Actualmente se cons~dera 
que los lew~nianos llamaron la atGnc~ón hac~a los problemas 
de la part~c~pac~ón, introduc~endo así una veta de ~nvesti- ' 

gación fecundís~ma; sin e~b3rgo, para Croz~er, dichas técni ' 
cas siguen descu~dando todas las relac~ones de poder que se 
ligan alrededor de la cabeza JGrqrqu~ca; de modo tal que la 

Jerarquía aparece como un marco puramente formal. 

La formación ~nspirada en estas tócn~cas tanto las bá- , 
sicamente 1 ewiniana s , como muchas otras aplicac~ones se de­
s~gnan a menudo con el nombre de "relac~ones humanas". Alg;9. , 
nos autores proscriben esta expres~ón, pues cons~deran que 
se presta a lnterpretaciones tendenciosas, como la que pre­
tende que la D~námlca de Grupos es una novedad con ropaJe 
científico destlnada a suav~zar la d~f~cultades de un c~er­
to sistema soclo-económlco. 

Así tenemos que muchos a~tores pref~eren el nombre de 
formac~ón ps~cosocial. ilEsta palabra es dGscr~ptiva y poco 

extensa, designando el estudio de las condiciones pSicológi ' 
cas de desarrollo de los grupos y los comportam~entos soci~ 
les de los indiv~duosll. :10./ El Gstud~o es l~m~tado a los -
grupos pequeños" 

~/ 
1Q/ 

Croz~er, M. Op. cit. pág. 16 
Mucch~elli, R. "L' entret~en de face a face dans la 
latíon D'Aide ll • Editions Socinles F.1957, Lexique. 

re 
=< 

1 
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El sentido ae esta formación como ya antes hemos ade­
lantado, es lograr una más grande recepcl6n de los sujetos, 
frente a fen6menos o datos reales hasta entonces ignorados 
o poco tomados Gn consideraci6n. 

Este tlpO de formaclón intenta responder a necesidades 
que estaban latentes hace varios años, pero que en la actu~ 
lidad se han vüelto más agudas y conscientes. Se trata de 
problemas propios de nuestras socledades. O como dice Mais­
sonneuve: "son dlficultades propias y reveladoras de las sQ. 
ciedades técnicas" ll/~ Una de estas necesldades es la re­
lativa a los cambios tecno16gicos. En efecto, la dimensión 
creclente de las empresas, el desarrollo compleJo de los á~ 
boles estructurales y el reforzaIDlento de la especialización; 
son algunas de las cuestiones que imponen necesidades de a~ 
ticulaclón y síntesls. En otras palabras, planteo de neces! 
dades de informaci6n y de coordlnaclón. 

La necesldad de recurrir cada vez más al trabajo en ~ 
quipo con Jcasl6n de la preparaci6n de decisiones, ha lnd! 
cado tamblén la pertlnencia de recurrlr a la formaci6n psi­
cosocial. Así se explica la importancia de las reuniones y 
relaciones a diferentes escalones puestas en práctica en -
muchas empresas. 

Se ha producido aSlmlsmo, después de algunos años, un 

.41/ Maisonneuve, J. ''La Dynamlque des Groupes 11 ,PUF. 1968, 
pág. 98. 
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rechazo de los modelos de autorldad autocrátlcos y patern§ 
llstas. Se tlende actualmente a la sustituelón de dlChos 
modelos por formas más cooperatlvas. Olaro está? muchos -­
problemas de autorldad y de partlclpaclón están todavía -
Sln resolver; no obstante, los procedlmlentos de dlscuslón 

de grupo ponen énfaS1S en la lmportancla de un trabaJo co­
lectivo y cooperatlvo, que debe desarrollarse a todos los 
nlveles. 

La separac16n, la lmpersonalldad, las tensl0nes de tQ 
do tipo, constltuyen necesidades de Iormaclón, donde las 
sesiones-d!§cus16n, permiten facl1ltar el pasaJe de la ln­
formaci6n en todos los sentldos; así como consultar al pe~ 
sonal y eventualmente encontrar elementos que puedan dar 
orígen a intervenclones de desarrollo organlzaclonal. Señ§ 
lemos brevemente, que este es lmO de los campos de aplica­
ci6n de la PSlcología de la Organización, la cual puede a~ 
dar a lograr un meJor entendlmlento en las estructuras hu­
manas que constituyen una organlzaclón empresarial. Como di 
cen Dunnette y Kirchner, ileste domlnlO es de los más compl~ 
jos y extensos de la Psicología Aplicada a la Industrla y 
constituye ya, en algunos lugal.'es, una especialización en 
sí" .11./. 

Muchas de las funciones lndlcadas aquí para la forma­
c16n psicosoclal, son poslbles gracias a lnvestigaciones 

42/ Dunnette, MarVln D. y Kirchner, Wayne K. IIPsicología 
Industrial". TRILLAS, 1972, pág. 22-23. 



realizadas en los últlmos años. ASlmlsmo, graclas al "enrl-
queclmlento de una práctlca que en tanto que experiencia ha 
sldo sometlda a críticas y valoraclones ll fil. Todo esto ha 
hecho que el adlestramlento PSlcosoclal haya ldo adqulrlen­
do eflcacldad. 

Como una última considerac16n a hacer en este lntento 
de plantear el sentldo de la formaclón psicosoclal, señale­
mos que actualmente se reconoce que la formaclón apoyada en 
las técnicas de grupo tiene como funclón ayudar a resolver 
muchos problemas de las empresas industriales. En esa fina­
lidad no deJa de haber clerta amblgüedad, pues la formaclón 
psicosoclal es un medio para encontrar meJores vías de com~ 
nicaclón interpersonal Sln comprometer el equilibrlo tecno­
burocrátlco de las empresas. Como quiera que sea, se recon~ 
ce actualmente que ella es una lnnovaclón en el sentldo de 
construlr un fermento. Por otra parte, los seguidores de -
las técnlcas de dlnámica de grupos comprenden actualmente -
que la formaclón debe tener en cuenta tamblén, las condici~ 
nes de trabaJo, así como comprender las fuerzas de poder -
existentes en las empresas • 

.:11/ Halman, Franklyn S. ¡¡La Dlrecclón de Grupos". Libreros 
Mexicanos. MéxlCO, 1965, pág. 270. 
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B.- ~s DO~lnlos de Apllcacló~ 

1.- As~ect~s Gene~alEs: La formación psicosoclal, como ya 
hem'1s ulcho antes 7 perslgue senslblllzar los partlcipantes 
a una actlvldad Lormatlva. recurriendo a e~ertas experlen­
clas colectlvas para clarlflcar uno y otro de los dlversos 
aspectos relacionaleso El lnterés de estas experienclas es 
el de permltlr uno. meJor comprenslón de los fenómenos psi­
cosoclales y de GlUCldo.rlos en conJunto por una confronta­
ción de las percepclones de cada uno. Esta apllcaclón par­
te de que ordlnarlamente, las actltudes 9 papeles? senti-­
mientos y sus repGrCUS10ncs son confusamente perclbldas -­
por las urgenclas de la vlda dlarla. 

Estas actlvidadGs formatlvas perslguen ir maás allá 
de descubrimiento y análisis de tipo ~ntelectual. Ellas -­
persiguen promover una OVoluclón posltlva, de favorocer el 
ajuste de las personas a las relaclones de gru~o y de refo~ 
zar aSlmismo, las aptitudes a comunicar y a cooperar. Lo 
proplo de estas sltuaciones es suscita~ procesos de con~ron 
tación, de desequllibrlo} que para resolverse requerirán -
esfuerzos de adaptaclón y de expllcaclóno 

Estas son algunas do las notas esencJ_ales a toda act,1 
vidad formatlva do naturalAza pSlcosoclaL. Slempre se tra­
tará de conduclr los partlclpo.ntes a vlvlr, a perciblr y a 
domlnar los problemas efectlvos puestos en marcha por las 
sltuaciones donde se encuentran. Los procedimlentos pueden 
cambiar en la práctica dependlendo de los obJetivos propue~ 
toso 
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Esto últlmo es comprenslble, pues a medlda que se ha 
ldo dlfundlendo el lnterés por las aplicaciones grupales, 
hay diversidad de énfasls y de apllcaclones. Además, pue­
den encontrarse otras dlfcrcnclas por razones de temporal~ 
dad, tamaño y pertenencla; dlferenClas éstas, que dan una 
ldea del Ilamplio espe.ctro abarcado por las aplicaciones de 
dinámica de gruposiJ como dlce Roger • .1:1:/ 

2.- Objetivos E~ec~flcoS: El establecer obJetlvos especi 
ficos en la formaclón PSlcosoclal, es un paso que plantea 
problemas de orden metodo16g1co y de conveniencia entre la 
oferta de los i1formadorestl y la demanda o expectativas de 
los partlclpantes. :r.~alSOnl1eUve -a quien aquí seguimos-, in 
dica tres nlvcles de obJetivos específlcos o dlferenciales. 
Estos son: 

tIa) Entrena~entQ. amIa práctica y~a la eventual 
QQ..nducc~6Jl= de¡ _ trª-bal.o en grUJ2..Q.. Se trata de 

experienclas que perslguen lograr una sensibilizac16n de 
los partlclpantes al funclonallento y a los recursos de -
conducclón de una ses16n en grupo. Especlalmente, se trata 
de reuniones que perslguen, ya sea una toma de decls16n c~ 
lectlva o la exploración de actitudes fronte a un problem~ 

ll/ Rogers, Oarl. ilGrupos de Encuentro H • Amorrortu, Bs. 
Aires, 1973, pág. 12. 

r ""~-" , 
f 
I ., 
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b) ~perlenclas lnte~slvas de 19S ~rocesos r§lacio-
nale~: Se trata de experlencias con grupos rea­

les donde se lntenta desprender las dlficultades de comuni­
cación, para buscar las fuentes de salida y los puntos de -
llegada de la lnf'ormaclón. Se tlGne en cuenta los tres nlv~ 
les en que se desarrolla la comunlcaclón, esto es, el nivel 
colectlvo, lnterpersonal e lndlvldual. 

c) Formac16n de ~ormadorGs: Este nivel de obJeti­
vos requlere la experlencia de los dos antes menclonados. 
Se trata, Sln embargo, de un obJetivo particular que requi~ 
re un aprendlzaJe más prolongado. Este nlvel guarda cierta 
relación con ciertos niveles profeslonales; es practicado 
con personas que en su eJerciclo profesional están llamadas 
a desarrollar "relaciones sociales il , o sea, personas donde 
las relaclones constltuyen un aspecto lmportante de su eJe~ 
CiClO profeslonal: TrabaJadores sociales, Jefes de Personal, 
PSlquiatras ••• etc. 11 !2/. 

3.- ProceJlmientos: En la formación pSlcosoclal el verdad~ 
ro método conslste en la aplicación de fórmulas de forma-­
ci6n a los obJetivos perseguldos en sltuaciones bien parti­
culares. Para la selecc16n de las técnicas a utilizar en la 
formaclón psicosocial existen numerosos criterios. Para Ar­
dOlno, las reuniones discuslón son de dlferentes tlpOS, di~ 
tinguiéndose en funclón de los obJetivos: a) l~reunión de 

~/ Maisonneuve, J. Op. cit. púg. 101-102. 
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!pformac~ón simple (exposiclón de una técnica nueva, pre­
sentaclón de un balance). Aquí~ el lnformador busca únlca­
mente ser comprendldo; b) Heunlón do !lfeed back ll

• Aquí~ se 
restltuye a los pcrtlclpantes la lnformaclón ascendente oQ 
tenlda por otros medlos. Ello se realiza con fines formati 

=o 

vos y para obtener camblos; y c) ReJl11,lÓn_=de "g,,:r;:.upo de~gj.ag-

g9~ticQ, que tlene como obJetlvo permltlr a cada sUJeto PQ 

ner a prueba su comportamlento soclal, ver la constltución 
y el funcionamlento del grupo. 

Ardolno, las distlngue tamblén en funclón de la forma 
y del estllo del anlmador. Según este crlterlo de distln­
ción, las reunlones pueden ser: a) Reunlone~ Directi~~: 
en las que el anlmador da grupo tiene un papel de direc-­
clón y de coordinación en cuanto al procedlmlento pero sin 
intervenir en el fondo. El anlmador regula lntercambios, 
hace recapitulaciones o ayuda a que el grupo las haga. El 
obJetlvo en las reunlones-dlscuslón de estilo dlrectlvo pU§ 
de ser la búsqueda de Soluclones y la búsqueda de declsio- . 
nes. 

b) ~~ione~ no-dire9~vas: es una reunlón con libre 
discuslón que permlte el surglmlento de opiniones y la ma­
nifestaclón del astado de ánlmo de los particlpantes. De e§ 
te modo cada qUlen se j8. cuenta de la relaclón entre sus Q 
piniones y las de otro~ l\1aler, hablando de los métodos de 
formaclón lndlcados para produclr modlficación de las acti 
tUdes, reconoce el importante papel de la lipreslón soclal" 
sobre el comportamlento lndlvldual presente en este tipo de 



reunión-discuSiÓn il .46/ Es GVidente que este modelo de forma 
~ ~ 

ción reconoce la eXistencia do las influencias sociales, -
las pone en claro y las utiliza con un fin constructivoo 

Hay también en la reunión-discusión no directiva 1 ins­
piración en los hallazgos de Lewin, relativoS a que es más 
fácil cambiar un estado de ánimo de un grupo que el de un 
individuo. La eficiencia máXima de este tipo de reunión-di~ 
cusión se presenta cuando se trata de resolver obstáculos a 
la aCCión o cuando el grupo tiene fuertes desacuerdos. Im­
plícitamente, la técnica utiliza el principio terapéutico 
según el cual las dificultades, los descontentos y mal en­
tendidos se atenúan por el hocho do comunicarse. 

El liT - Groupll es una técnica bastante veCina de la -
reunión-discusión no directiva, aunque ésta tiene objetivos 
más limitados. En el método del "T-Groupii, hay poca estruc­
turación al iniciO de la discusión. Es decir, no hay consig 
na respecto al tema en discusión, al papel de los partici­
pantes, no hay agenda, no hay control. Esta falta de estru~ 
tura desconslerta. Percibir al animador sin un papel, sin 
autoridad, produce ansiedade Poco a poco sin embargo, el -
grupo va buscando acrtruct:.1LnrSefmscando aSimismo soluciones 
con lo cual se reducirá el estado de inseguridad. Posterio~ 
mente, el animador se limita a hacer comprender al grupo la 
naturaleza de los obstáculos que ellos encuentran en su prQ 

.1&/ Maler? Norman R. F. ., PSicología Inuustrial ¡¡, tercera 
ediCión, Ediciones H.IALP, Madrid, 1969~ pág. 340 .. 



; greslon. 

Este método persigue lograr que los partlclpantes se 
vuelvan menos dependlentes de la autoridad o del consejo de 
10G expertos, habltuándose a tomar responsabilldades y des~ 
rrollando una perspectiva experlmental para resolver pro­
blemas humanos. 

En la reunlón-dlscusión no dlrectlva, el anlmador Sl 
blcn no lntervlene sobre el fondo, clarlflca, regula, des­
prende los puntos lmportantes y ensaya a refleJar lo que p~ 
sa en el grupo. 

Para Maisonneuve, la distlnclón fundamental en estos 
procedimlentos es la intensldad de la experlencla pSlcológi 
ca propuesta y el grado de desoonoclmlento provocado por 
la sltuaclón de formaclón. En realldad, cstos aspectos de­
penden dlrectamente del grado de estructuración propio de 
la situación formatlva al comlenzo de la discuslóno Con es­
to se acerca a la distlnclón dG Ardolno, es declr, distin­
ción de los procedlmlentos en función Je la forma y estllo 
del animador (directividad o no dlrcctlvldad). 

Hay sin embargo, una dlferencia. Maissonneuve, insls­
te en dlstlnguir entre lntensldad pSlcológica propuesta y 
grado de descondicionamiento provocado por la situación de 
formaclón. Para él, la selecclón de las técnlcas debe reali 
zarse tenlendo en cuenta los obJetivos dlferenciales (seña­
lados atrás), puesto que éstos condiclonan en cierta manera, 
las técnlcas y los proceulmientos particulares dentro de -
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de las reunlones-discuslón. 

Si se quiere, esta poslclón es deontológica. Para -­
Maissonneuve, debe haber una progresión en la formaclón -
psicosocial. No puede pasarse a una reunlón-dlscución no 
estructurada, si antes no se ha pasado por sesiones con oQ 

jetivos estructurados. Como puede apreclarse, Maissonneuve 
lnslste en la progreslón que comlenza de 10_ estructurado 
a lo no estructurado. 

En principio, la formacló_l pSlcosoclal es una. Son -
los niveles y los procedimlentos de anállsis los que cam­
bian. En la prácticu p los nlveles y los procedimlentos de, 
ben de ser aJustados. 

C.- Mét~dos de FormaclQn 

J.- !:h],9S _de DisQ1!J3i'§n Part~lares ~ Advirtamos que la S~ 
gunda Par"ue de la Monografía, ha sido dedicada a tratar de 
los métodos en la D~námlca de Grupos; El método de casos, 
el método de dlscusión de Phllllps 66, la discuslón en Pa­
nel, el Grupo de diagnóstlco y muchos otros, ya han sldo ~ 
bordados. Sin pretender entonces repetlr, vamos a abordar 
ensegulda dos tipos de dlscusión partloulares: se trata -
del Método de Casos y el Grupo de Dlagnóstlco. Trataremos 
a contllluación de ofrecer algunos aspectos fundamentales 
de estos métodos. 

a) §.l Jné,tQ.do de C"M.9: en prlnclplo, "el método consi.§. 

I8/BLJOT~C b, CfNTRL\L 1 
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te en hacer estudlar por un grupo, a través de varias 
reunlones, sltuaciones-problemas. Estas deben ser concre-­
tas y presentadas con todos sus detalles realeso Se persi­
gue provocar a partlr de cada análisls de caso una toma de 
conclcncia exacta y aJustada a la situacl6n, después una -
conceptualizacl6n eXlstenclal y flnalmente una búsqueda -
de soluciones eflcaces ll .1Jj o 

Este método tlene muchos precursores. Los instructo-­
res modernos particlpando le una pedagogía actlva persiguen 
por medio de C2S0S conrretos, ampliamente dlscutidos, formB 
lar los principios te6rlcos y hacer descubrlr a los alum-­
nos qué cosas deben aprender del programa. Su desarrollo 
moderno puede ublcarse en los EE.UU. en 1914 en la Escuela 
de Negocios de Harvard. 

Con los descubrimlentos de la Dinámica de Grupo y del 
soclodrama, el método tomó hacla el año de 1935, la forma 
deflnltlva que conocemOSft Esto es, utilización de pequeños 
grupos blen conducidos por un anlmador para proporcionar u­
na formac1.6n indivldual, lntensa y acelerada. 

Sobre el plan te6rlco In noclón de "casoil fue precis§. 
da por Kurt Lewin. Sobre el plan práctlco, las interaccio­
nes dentro de los pequeños grupos fueron utl.lizadas más --

fl1/ Mucchielll, R. liLa rlóthode des Cas il • E.S.F. París, 
1968, pág. lO, 



completamente con un obJetivo de camblo de actltudes entre 
los pnrticlpantcs. Flnalmente, el soclodrama fue utlllzado 
en el curso de las seslones, insplrando adaptaciones como 
la del "Juego de papeles ll basado en los trabaJOS de Moreno. 

El método de caso se presenta como un recurso nuevo 
en aquellos dOmlnioG de la enseñanza que antes parecían -­
condenados a In formaclón tradlcional. 

En lo que se refiere a la formaclón pSlcosoclal, el -
método de casos es utlllzado en el domlnlo empresarlal, p~ 
ra desarrollar una partlcipaclón actlva buscando solucio­
nes, a problemas humanos. En este sentldo señalaremos la té~ 
nlC@. de Pigors t "El proceso del Incidente", que es una va­
riante ortodoxa del método de casos. 

Más que una conferencia, el método de casos permlte 
partlclpar activa y personalmente en la búsquerla de solu­
ciones, donde la toma de decisiones puede también ser man~ 
Jada. Por otro lado, el método es menos "escolar y menos -
desagradable 11 como dice Martín. ~.;.§/ 

El método tlene varlOS factores pedagógicos, cuyo tr~ 
tamiento no sería poslble aquí~ Veremos sin embargo, los 
factores de grupo y del I/caso ll • Comenzamos por este última. 

:1fl/ Anzieu D. y Martín H. Yo liLa Dynamique des Groupes 
Restreints". PUF, 1968, pág. 240. Hay traducclón en 
español. 
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Factores del-p~~o: Un caso preparado para ser utillzado en 
actividades formativas debe reunlr ciertas cualidades. En 

primer lugar, debe ser autónticoe Esto es, oxtraído de la 
realldad. Poseer el carácter de una sltuación problema: e­
llo es fund3mental PQra que pueda estlmulerse un diagnóst! 
ca o una declslóno 

El caso debe poseer tamblén, una situacl6n total. Esto 
qUlere declr, que independientemente de las lnformaciones 
suplementarias a buscar, el caso debe preS811tarse como una 
totalldad" 

La teoría psicológica eXlstente en un cas0 1 ha sldo 
desarrollada por Lewln como ya dlJlmos anteso En su obra 
nprlnciplies of topological psychologyll, publlcado en 1936, 
Lewln decía iI La ley y el caso slngular están en estrecha 
relaclón~ Por esto la representaclón de slmples casos con­
cretos adqulere una slgnificaclón nueva y fundamental para 
la ciencia. Hasta el presente, el acontecimlento slngular 
estaba considerado como aleatorlo, como el resultado for­
tuito de circunstanclas y su reprosentaclón no tenía valor 
más que como hecho curlOSO y sorprendente. Sólo losilcasos 
promedlos" poseían una slgnlflcaclón general. Pero si no­
sotros consideramos los casos slngulares como 19ualmente 
regidos por las leyes, entonces el conoclmiento clentífico 
puede efectu~rse gracias a ellos, y no por lntermedio de 
los I'casos promedl0s l1 sacauos de un gran número de casos 
hlstórlcos ll ~/. 

!2,/Lewin,Ko cltado por Mucchlelli, R."La Methode des Cas", 
Op. cit. pág o 12. 
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Cont.J.:arlo a una 1.lanera de pensar donde la demostra-­
ción de la ley se hacía por su frecuencla, por su regular! 
dad estadístlca, ellffilnando las dlferenclas lndlvlduales, 
Lewln expresa que no es necesarlO buscar la prueba empírl­
ca de la regularldad de un hecho o de un acontecimlento pues 
todo hecho humano está sometldo a las leyes. En lugar de bu~ 
car las leyes puede partlrse -según Lewln- de casos purameg 
te lndlvlduales. Es lnútll - agrega- vaClar lo lndlvldual 
de su singularidad~ pues su sln~ular]dad es slgnlficatlva. 
La valldez y el carácter probatorlo del caso depende de su 
realldad, de su autenticldad y no de su frecuencla o de su 
representatlvldad con relaclón Q un promedlo estadístlcO. 

En la práctica, hay que saber selecclonar un casoo Hay 
toda una técnlca para redactarlo o para fllmarlo con flnes 
educativos. La observaclón de clertos prlnclplos, algunos de 
los cuales fueron señalados por LeWln (totalldad, autencidad, 
sltuaclón-problema) garantiza y perffilta que el caso tenga 
un valor psicopedagógico grande. 

El :faQtor de Gr@o. No puede conceblrse método de ca­
so Sln trabajo de grupo. El grupo Juega un papel esenclal 
sólo 19ualado por el papel del anlmador. Uno de los aspec­
tos más pOSltlVOS de la dlscuslón de casos conducldos efi­
cazmente por un anlmador experlmentado, es el de permltlr 
a los partlclpantes tomar conClenClas de la.s liactltudes a 
prlorl o de las ldeas preconcebldas de la gente que llega 

a un grupo l1 2.9/. Estas ldeas aprlorl, son fuente de errores 
de dlganóstlco y de declslón. 

22./ Pigor, Falth. IIEl Proceso de los Incldentes".CESA. 
México, 1967, pág. 2540 
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El grupo CODO ya sabemos, lntervlene como agente rev~ 
lador de la subJetlvldad y como agente de presiones al cam­
blO. Debe observarse por ello, el que los grupos tengan -­
clerta heterogeneldad. Un grupo homogéneo es al prlnclplo 
prlslonero de estereotlpos. Habrá un cuadro de referencla ~ 
poyanado la obJetlvldad, pero los acuerdos corren el rlesgo 
de hacerse sobre la práctlca de la costumbre, o sobre valo­
res co1ectlvamente adrnltldos y no CUGstlonados por el gru­
po. Esto es tanto más clerto, cuando se trata de grupos prQ 
feslonales de un mlsmo estableClmlento lndustrla1 9 (Recuér­
dese a este respecto las experlenclas de M. Sherif, sobre 
el cuadro de referencla SOClal utlllzado en una cámara obs­

cura 21./. 

Por ello puede asumlrse, que el grupo tlene un papel 
importante eJerclendo presiones sobre sus lntegrantes. De­
be cUldarse entonces, no s610 su composlc16n, Slno tamblén 
las condlclones materiales que deben ser óptlmas para el d~ 
sarrollo de las sesiones. 

La técnlca de anlmaclón de la dlscusión y las fases 
de desarrollo de las seSlones son tamblén importantes. Es-

21/ Sherlf, M. "The Psychology of Soclal Norms. Dans 
Psycholog18 Soclale. Textos Fondamentaux anglals et 
amérlcalneo Lévy, André. Dunond, 1965, pág. 222 y 
ss. 
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tas se mod~flcarán seBún el d(mLnlO de utlllzac16n del mé­
todo y según el tlpO de formac16n. Esto es, según que el 

procedlmlento se orlente a la resoluc16n del caso o a la t~ 
ma de declslones. Hay concepclones oFtodoxas y no ortodoxas. 
Advirtamos que en la actualldad el método de caso se utllilCia 

con numerosas varlantes y muchas más están perfecclonándose. 

Termlnemos este esbozo del método de caso, enumerando 
algunas de las lnsuflclenclas que se le formulan. Un repro­
che fundamental, como dlce Boucharlat, Iles la lncapacldad 
del método para proporclonar a los estudlantps conoclmlentos 

te6rlcos. Su énfasls por el contrario, es proporclonar a 
los partlclpantes un horlzonte puramente pragmátlco lJ

• ~/ 

En suma, el método proporclona eJemplos práctlcoS pero no a 
yuda -a los partlclpantes- a obtener conoclmlentos teórlcús 1 

sobre el papel que juega en la formaclón pSlcológlca de los 
partlclpantes, se señalan las sigulentes lnsuflcienclas: 10) 
Las sltuaclones no son la realidad; 20) Las decislones de 
grupo son flctlclas y 30) La capacidad para tomar declsiones 
no aparece entre los partlclpantes~ 

81n embargo, se deflende e: procedlmlento de caso, de 
las prlmeras lnsuflclenclas que se le señalan, expresando que 
está destlnado a lograr clerta formaClón.Es un medlo para l~ 
grar ciertas capacldades. No puede sustltulr a la autoforma­
ción, nl a la cultura general, nl a la experlencla; será ne­
cesarlO hacer lntervenlr otros me dl!iQ s ,para JLograr bueJ!JJ.os resu1. 
tados en los programas de formación. En cuanto a la capacidad para 
tomar declslones, los eshldloS evaluatlvos señalan que se de 
sarrolla un modo operatorio y un modo de actuarn Desde lu~ 
go no puede sustltulrse la realidad, pero el método cum--

21/ Boucharlat,D. liLa méthode des Cas".PUF.1961, pago 40. 
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pIe su flnalidad formativa o 

b.- El grupo de diagnóstico: La expresi6n grupo de diagnó~ 
tlCO viene precisamente del obJetlvo de este método. En él, 
los sUJetos son lnvltados a partlcipar en grupos, donde po-­
drán sensibllizarse a los fenómenos de éstos y entrenarse a 

hacer un dlagnóstico, descubrlendo medios aproplados para -
resolver clertos problemas que se p~esentan al grupoo Estos 
últlmos son los obJetivos de la formaci6n por este método, 

El grupo es enteramente l~bre de hacer lo que quiera. 
Si encuentra diflcultades, buscará los medlOS de resolver­
las, Sln provocar insatisfacc16n entre los rnlembros y si~ 

poner en pellgro la funcionalldad del grupo. 

Se espera que cada uno de los aSlstentes podrá extraer 
conocimientos eventualmente apllcables en los grupos en qu~; 
ellos actúan. En este sentldo el grupo de dlagnóstico es un 
grupo de autoformac16n o 

En el grupo de dlagnósticos hay una estructurac16n mí­
nlma, pues la conslgna proporclonada al grupo se refiere' a: 
hacer funcionar el grupo del modo más satis~actorlO para tQ 
dos sus mlembros. Así como hacer funclonar al grupo reali-­
zan~o su propla evaluaclón~ 

Los partlcipantes experimentan así~ como nace un grupo, 
se desarrolla, se organlza f trabaJa, flJa sus procedimien­
tos, distrlbuye funciones entre los mlembros, verifica sus 

------_._-- -
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resultados, controla la satls~acclón de coda uno, resuelve 
confllctos lnternos y anallza su evoluclón. El anlmador no 
puede ser dlrectlvo, pues debe tener en cuenta los obJeti­
vos de formaclón y autoformaclón presentes en el método 0-

De hecho, es el únlco mlembro del grupo con un papel flJa­
do prevlamente. El facllltará la experlencia que Vlve el 
grupo, lntervlnlendo sólo cUGndo lo juz~.e útll por conv~ 
nir a la progreslón del grupo. 

Hemos planteado así algunas conslderaclones muy gene­
rales sobre dos métodos utlllzados en la formaclón PS1COSQ 
clalo Nos resta ahora, declr a cítulo de conclus16n de es­
te Capítulo, algunas ldeas sobre las perspectlvas futuras 
que se presentan a este tlpO de formaclóno 

2. -" Persj)...§.ctl vas futura..§,: Hemos lntentado plantear lli"'1.a 
perpectiva general de la utllizaclón de la din~~~ca de gr~ 
pos en los programas de formaclón. Es claro que este con­
junto de métodos y de técnlcas no constltuye nada máglcoo­
Se trata únlcruaente de un lnstrumento específlco más adop­
tado que o~ros para abordar clert~s sltuaclones y clertos 
problemas. Su empleo no puede realizarse únlcamente para 
estar a la moda. La opclón de utll~zar técnicas de dlnámi­
ca de grupo presupone conocer la teoria sobre la que descan 
san éstas últlmas, así como haber establecldo que la teoría 
tamblén clarlflca los problemas que se buscan resolver a -
través de es·;;o s método s y técnlcas. 

Se ha señalado con mucha lnslstencia el valor de aceg 
te de camblo que posee la dlnámica de grupos. Manifestc::nos 
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sln embargo, Que este valor posee sus límltes. Sl blen nueE 
tras socledades .se i'grupallzan ll según expreslón de Melgnlez, 
es de suponer que algunos grupos Jugarán el pap-.;l de IIls1as 

de reslstencla ll como dlce l'v1alsonneuve~ 

Otra llmltación desprendlda de estudloS experlmentales 
y estudl05 clínlcos sobre vínculos colectlvos, es Que toda 
coheslón lnterna tlende a acompañarse de una hostllldad po­

tenclal haCla el exterlor o La sola sallda para este obstácR 
lo conSJ ste en descubrlr obJetlvos comunes ql.e transciendan 
los recursos de un s610 equlpo~ Es comprenslble Que tales 
sltuaclones no son fáclles de crear o 

Es lndudable qU8 el estudlo de los pequeños grupos ne 
muestra como un campo proplcio, para conocer los procesos -
dlnámlcos de la lnteracclón soclal y de elaborár hlpótesls 
a comprobar posterlormente. En el domlnlo específlco de la 
dlnámica de grupos apllcada con flnes formatlvos, ésta pue­
de ayudar a una evolUClón posltlva de personas y grupos, sQ 
bre todo para problemas muy partlculares de una determinada 
forma de mecalllzacióno Sln embargo, debe rechazarse toda ma­

nlpulaclón y todo lntento de esconder las verdaderas razones 
de los problemas. 
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OONOLUSIONES y REOOMENDAOIONES 

Oonclus1.ones: 

10.- La industr1.al1.zaci6n y las formas econ6m1.cas y 
sociales que le son aflnes, presentan en el momento ac-­
tual una compleJidad y desarrollo 11.gada a una acelerac1.ón 
de la técnica en sus múlt1.ples expres1.ones. Ident1.ficar las 
razones del por qué de la formac1.ón de la Empresa precisa 
refer1.rse a esos elementos de evoluc1.6n que a n1.vel l.ntern§ 
cional o nacional repercuten en el trabaJo, los trabajado­
res y la Empresa. 

20 0 - Aún permaneciendo en un TI1.vel descr1.pt1.vo, la de~ 
cr1.pc1.6n conduce a una aprox1.mac1.ón de la realidad cuyo sen­
tido l.ndica que se han produc1.do y se producen l.mportantes 
mod1.f1.cac1.ones econ6mlcas, converS1.ones técnicas, aumento -
de los n1.veles de formación, mutuaciones en la clase obrera, 
ambios generales en la soc1.edad y muchos otros factores que 
han evolucionado las profesiones y las funciones d~ trabajo~ 
Todos estos aspectos a n1.vel de la Empresa conslderada en 
su conJunto, son generadores de neces1.dades de formacl6n. A 
n1.vel l.nd1.v1.dual, el progreso técnlco se presente como gene­
rador de neces1.dades de l.nformac1.6n; secciona el trabaJo y 
pres1.ona a trabaJar en conjuntos de hombres cada vez más e~ 
pecial1.zados. F1.nalmente, el l.ndlviduo res1.ente la amplia­
c1.6n de los lugares de trabaJo, su constante evoluc1.ón y el 
no dominio sobre la materla trabaJada, con sensaClones de 
lmportancla y anonlmato. 
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30.- Sobre la preslón de la eXlgenclas técnlcas, se 
manlfiesta una tendencia al creclmlento progreslvo de las 
Empresas. Este creclmlento es estlmulado por la concentr~ 
ci6n de los mercados. En las grandes empresas que la ren­
tabllldad es elevada. Tamblén se verlflca una concentra--

, 
Clon de los conoclmlentos en las grandes Empresas-pilotos. 
Esto abre poslbllldades de desarrollo pero tamblén se ll~ 
ga a una ~lanlflcaclón prlvada de ese desarrollo. Por o­
tro lad0 1 la concentraclón téenlca va de la mano con la 
concentraclón flnanclera. En el plano puramente empresa-­
rlal las técnlcas de gesti6n han conoeldo una transforma­
clón profunda; las consecuenClas sobre las Empresas son 
lncalculables: se reallza una organizaclón apllcada del 
trabajo, con mlras a encontrar una producclón contínua -­
compatlble con un gran consumo. Todas estas modlficaciones 
eXlgen prevlslón, competenclas presentes y futuras de conQ 
clmlentos, que la Empresa debe poner en marcha para poder­
se adaptar a sus funclones macro y illlcro económlcos. 

40.- En esta sltuaclón lo proplo de la formaclón es 
de sltuarse en el domlnlO de las técnlcas de Gestlón de Em­
presas. En tanto que técnlca recibe el aporte de numerosas 
disclpllnas: Soclología, PSlcología, Pedagogía y teoría de 
las Comunicaclones; aS1IDlsmo, reclbe aportes de lo que se 
insume baJo el nom re de C18nclas de la Adminlstración. 

50.- Las apllcaclones form3tlvas se lnscrlben dentro 
de las funclones relaclonadas con la Organlzaclón humana 
de las Empresas y tlenden a loprar la promoción personal 

------- ---- - - -
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60.- Consecuente con l~ anterlor, la iormaclón es u­
na actividad con doble obJetlvo: lo) Debe satIsfacer las 
asplraciones de promoclón personal de los hombres. 20) De­
be poder reallzar los obJetlvos económlcos de la Empresa. 
Esta última flnalldad dlce relaclón con la productivldad. 
Resolver esta doble flnalldad slgnlflca resolver un con-­
fllCto de lntereses: de los hombres y de la Empresa. 

70.- El punto de equlllbrio de este confllcto debe -
buscarse en el meJoramiento del cllma psiCo-soclal del -­
grupo Empresa. Ello requlere lQ puesta en práctlca de otras 
técnlcas y la deflniclón clara y preclsa de una política sQ I 

cial por parte del sector patronal. De este modo la forma­
clón no es más que un medio hacia un obJetivo. La consecu­
ci6n de un meJor cllma psiCo-soclal será el resultado de -
la apllcaci6n conJunta 1 de otras técnicas, lnscrltes todas 
ellas en una deflnida política social. Esta polítlca debe 
ser contentlva de motlvaciones económlcas. Concretamente, 
debe prever una distrlbuclón equltativa de beneflcios eco­
nómlcos logrados en la productivldad como resultados de m~ 
joramientos en las competenclas profeslonales. ASlmlsmo, -
deben reallzarse orGanlzaciones en los equlpos. La forma-­
ción debe operar en el desarrollo lndlVldual promoviendo a 
los hombres. COloctlvamente debe estar a dlSposlclón del -
meJoramlento profe3ional de los grupos de hombres formando 
la estructura humana de la Empresa. Finalmente, los efectos 
comportamentales pudlendo atrlbulrse parclal o totalmente 
a la formación deben ser lntegrados en los planes de desa­
rrollo organlzaclonal. Todo esto supone que a~ lnterlor de 

la IIl1.sma ,la funclÓn forrración tlene 1.D puesto deIlludo dsImtro de 
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la estructura de autorldad y dentro de la estructura orga­
nlzatlva. 

80.- La decls16n de reallzar un programa formativo, lffi 
pone observar clerto rlgor técnlco que COffilenza por la iden­
tiflcaclón de las necesldades de formac16n, estableclmlen­

to de obJetlvos, de contenldos a enseñar y métodos de for­
maclón. ASlmlsmo, debe eXlstlr una relaclón funclonal en­
tre obJetivos de la R~presa y obJetlvos del programa de 
formac16n. Sólo un procedlmlento técnlco al momento de pla- , 
niflcar la formaclón garantlzará un alto grado de eflclen­
Cla y de resultados pOSltlvOS. 

90.- Frente a determlnados problemas de coordinaclón, 
de 9speciallzaclón de las funciones, de comunlcaclón, de -
converslón de las tareas; hay un nlvel de formaclón que no 
es suceptlgle de operar en los conOClmlentos nl en las ha­
billdades sino en las formas de ser; se trata de la forma­
clón pS1Co-soclal la cual se constata que adqulere progre­
slvament~ una mayor apllcaclSn en los medlOS lndustriales. 
Este tlpO de formac16n se muestra pertlnente para meJorar 
la colaboraclón y cooperaclón de los hombres puestos en si 
tuaclón de trabaJO. En esta sltuaclón los procedlmlentos 
pSlco-formatlvos ayudan a comprender los mecanlsmos de grR ' 
po, produclendo una meJor adaptaclón a los equlpos. Sln em 
bargo, se debe deJar, su utlllZaCJÓn, en manos competentes; 
debe conocerse su transfondo te6rlco y no aplicarlas como 
recursos para esconder reali~~des de orden tC0--~nrátlco. 



100, - En el período com-)rendldo de 1960 a 1969, el 
país, como mlembro del mercado Común Centroamericano 10gr6 
ampllar sus mercados, aumentar su comerClO lntra-reglonal y 
estlIDular su desarrollo lndustrlal. No obstante encontrar­
se estancado, se logró un creclffilento que no se hubiera lQ 
grado Sln su eXlstencla. Los esfuerzos de capacltac16n de 
mano de obra para las necesldades de este desarrollo indu~ 
trlal recayeron fundamentalmente en el Estado quien por m.§. 
dio de los Mlnlsterlos de TrabaJo y Previslón Soclal y Ml­
nlsterio de Educación sostuvo la c~pacltaclón de la mano de 

obra obrera y profesional de n~vel lntermedlo. La educaclón 
superior estuvo a cargo de la Unlversldad Nacional y la Uni 
versld~d Católlca. 

110.- De 1968 a 1970, el Departamento Naclonal de A­
prendlzaJe del Mlnlsterlo de TrabaJo y Prevlslón Soclal, -
según sus proplas clfras estadístlcas, formó menos mano de 
obra que la demandada por las dlversas actlvldades econ6mi­
caso En 1970, tamblén las cifras lndican una débll gradua­
ci6n de las carreras unlversltarlas consideradas potencial 
mente al serV1ClO de la lndustrla. Ultlmnmente, la sltua­
c16n se hQ lnvertldo. 

120.- Se constata un lIdarse cuentail del Dapel del cQ 

noclIDlento clentíflco y técnlco y de su vlnculaclón con la 
formación de mano de obra especlallzada para el desarrollo 
del país; Sln embargo, no se encuentra lnformaci6n indica­
tiva de las modalidades concretas de expreslón y aplicaciónG 
Tal situación depende -parece ser- de un conJunto de varj '3,-­

bIes culturales, hlstórlcas, políticas y educaClonaleso 
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130.- En los últlmos diez alios han prollferado los 
Centros de Perfecclonamiento al servlcio de las Empresas. 
Muchos de estos Centros han eJercldo una actlvldad estri~ 
tamente comercial con la formaclóno Sin embargo, poco a 
poco comlenzan a surglr Centros con más competencia cien­
tífica y técnlca, lntervlnlendo en sectores educaclonales 
no considerados por la Educación superlor. Este es el ca­
so de los post-grados en Admlnistraclón de Negoclos y la 
capacltacl6n en el sector bancario. Es líClto concluír en 
tonces, que la formaclón fuera de la EmpreAa se adentra 
en una nueva etapa más clentíxlca y racional. 

RECOJ.V1ENDACIONES. 

Las recomendaclones serán muy breves. Se refleren -
particularmente a las posibles lntervonciones del psicólQ 
go en la funcl6n formación dentro de la Empresa. 

10.- Vista la íntlma relaclón entre selecclón y for­
maclón, el psicólogo puede lnterVE::nlr en una Empresa lr--­
dustrial ayudando a selecclonar aquellos miembros del pe~ 
sonal que serán formadoso Asimlsmo, puede intervenlr en 
el dlseño del programa de formaclón para volverlo confor-­
me a las leyes de la pSlcología y de la formaci6n de hábi 
tos. 

20.- Como no hay técnlca de gestión que no comlence 
por el análisis del trabajo, otra lntervenclón del psicó-



cólogo -si posee formaclón suplementaria en este domlnio­
es el anállsls de puestos de trabaJo, descripc16n, deter~ 
mlnaclón de las eXlgenclas, callficaclón de lo~ puestos. 
~n este sentldo, el aporte ~ los programas de formaclón 
es fundamental garantlzando que el contenldo a enseñar pa~ 
ta de un concreto y no de categorías abstractas. Puede dp­
cirse que es éste, un papel fundamental para un programa 
de formación. El papel del pSlcólogo se muestra como sum~ 

mente reocomendable para dlfundlr conoclmlentos y modos 
operatorl0s vertlcalmente hacla nlveles más apllcados y hQ 
rlzontalmente hacia dOIDlnios de gestlón y tecnologías. 

30.- Es recomendable concederle suma importancla a Ja 
programaci6n racional de la formaclón. Una programaclón -­
técnlcamente elaborada supone presente la polítlca de la 
Empresa, puesto que la programac16n concurre a la reallza­
clón de esta polítlca. Sólo una programaclón lógicamente 
est~blecida hará poslble una evaluac15n objetlva de los r~ 
sultadoA. Esto último es tamblGn recomendable para c8tabl~ 
cer costos y beneflclos de la formaclóno El establecimlen·­
to do costos y beneflcios es aS1IDlsmo recomenda~le a nlvel 
nacional para todas aquellas instlGUC10nes encargadas de 
la formaclón de recursos humanos altamente}callflcados~ 

---------- -
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