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RESUMEN GENERATL

El presente trabajo monogrdfico sobre los FUNDAMENTOS
TEORICOS DE LA FORMACION EN LA EMPRESA, tal como lo sugie-
re su nombre, tiene como objetivo desarrollar e informar
sobre el cuerpo de ideas y principios tedricos generales -
inspirando la actividad formativa; tanto para aguellas Em-
presas que acuden a Centros de Perfeccionamiento exterio-
reg a ellas, como para las que organizan y sistematizan la
Formacién en su interior, Como segundo objetivo, sefidlese
jue se pretende presentar los resultados de una pesquisa -
sersonal, de carécter sumario, acerca de la formacidn como
técnica de gestidn, inscrita en la organizacidén humana de
la Empresa, incorporando asl datos mds recientes a un ante
~ior informe.

Asimismo, se ha partido en este trabajo de un hecho,-
a8 actividades formativas, incluidas algunas aplicaciones
vasadas en la Dindmica de grupos, se han venido realizando
m forma permanente. Prueba de ello son los numerosos Cen—
ros de Perfeccionamiento que se han constitufdo en el pais
m los Ultimos diez afios. Por todo ello, hemos querido ex—
Wlorar algunas significaciones de este hecho social.

El trabajo se ha desarrollado en forma sumaria, es dg
i1r, recogiendo las ideas de autores que se han preocupado
or la formacidén de personal y que han presentado sus opi-
iones sobre la manera mds técnica de realigarla.
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1.,- En primer lugar, se han examinado en el trabajo, algu—
nas consecuencias de la importancia de las ciencias y las ~
técnicas como condicionantes de necesidades de formacidn.-—

En el momento actual, la Empresa para poder cumplir sus fun
ciones macro-econdmicas de produccibn, distribucibn y redis
tribucidén de las riquezas a nivel nacional o internacional,
debe asimismo asegurar, el equilibrio de su funcionamiento

interno., Para ello deberd realizar un permanente trabajo de
organigacibén y ajuste de un conjunto de funciones principa-
les, de naturaleza técnica, comercial, financiera, adminis-
trativa y humanas. Entre estas Ultimas funciones cabe un pa
pel importante a la formacidn.

En efecto, el progreso técnico alimentado cada vez por
mé4s novedosos aportes cientificos, se produce en el momento
actual con tremendo desarrollo. De esta forma ha sido posi=-
ble dominar mejor la materia y aumentar las capacidades de
produccidn, Algunas consecuencias de este progreso técnico
estdn constituidas por: lo.) un requerimiento mayor de cong
cimientos para la utilizacidn de las técnica en el trabajo ;
20,.) los conocimientos adquiridos aumentan la especializa——
cibén; 30.) la especializacibén obliga la mayoria de las veces
a reunir grandes conjuntos de hombres; 4o0.,) la adquisicién
de nuevos procedimientos técnicos requiere grandes inversio
nes; y 50.) los procedimientos técnicos aumentan la capaci-
dad de produccidén y ésta requiere mercados mds grandes.

Se comprende fédcilmente, gque las consecuencias enumera
das se traducen en la préctica en necesidades concretas de
formacidén, Las Empresas se verdn afectadas en mds
segun su dimensién, el tipo de productos, la tecnologia uti



-IIT1

lizada, la coyunbtura econdémica externa del mercado, el mo-—
do de produccidn y su ubicacidn en el mercado nacional o -
internacional,

La formacién se presenta asi, como un valioso instru-
mento al servicio de la Empresa para disminuir las diferepn
ctas que separan a los individuos de la evolucidén de las -
funciones.

2.~ Otra conclusién indica que el progreso técnico no se -
verifica fécilmente. Si bien €1l condiciona cambios, es con-
dicionado a su vez por la realizacidn de otras transforma——
ciones. A este respecto, se constata una actitud muy favora
ble hacia el papel de la formacidn de la mano de obra econd
micamente activa en la consecucidén del desarrollo nacional.

En el pais, se ha diversificado el antiguo nivel medio,
Se piense que ello permitird resolver el problema inmediato
de los recursos humanos gue son necesarios para impulsar el
> -
pais en su camino hacia el desarrollo,.

De otra parte, las concepcilones gque se encuentran ex—
presadas por los diversos autores, presentan diferencias de
contenido. Se distinguen dos concepciones importantes: lo.)
La que ve en la formacidén un factor de aumento de la produg
tividad; 20.) La que tiene en cuenta al aspecto econémico,
pero recurre a la nocidén de motivacién, Es decir, recurre a
ponderar los factores humanos de la productividad. En el -
trasfondo, esta concepcién formativa se apoya en la concep-
cibn "integrativa" de la Administracién de Personal,
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Buena parte de las obras, insiste en la conveniencla
de insertar las actividades formativas dentro de la Polity
ca de la Empresa. Porgque s1 la formacién produce algunas -
modificaciones, serd preciso realizar algunas transforma--—
ciones consecuentes con las nuevas 1deas que animen a 1los
hombres; a los equipos y a la Direccidn. Esta reorganiza-—-—
c1bén permitirsd aprovechar los efectos de una mejor califi-
cacidn profesional del personal. Consecuente con lo ante—-—
rior, deberén movilizarse otros procedimientds técnicos —-—
tendientes a mejorar los factores humanos relacionados con
la productividad. Estos procedimientos incluyen la divi--—
sidn de los beneficios econdmicos que pueden derivarse de
un aumento de productividad entre los hombres y la Empresa.

36— Puede concluirse, que hay un concenso entre los
autores modernos, en calificar el momento actual de la for_
macidn como de examen riguroso de los procedimientos hasta
hoy aplicados.

4~ Las tendencias actuales son formar a todo el pergo—-—
nal, pues de otro modo no podré transformarse el clima de
la Empresa. Se establece que la formacidn debe ser en la -
medida de lo posible, permanente. Se advierte que un sdélo
periodo de formacidén no basta.

5~ Se indica que debe formarse en principio, en todos -
los dominios de gestidén, Sin embargo, la respuesta definity
va deberd venir del examen profundo de necesidades, donde

el recurso de las técnicas de estudio del trabajo se muestra
muy eficaz.
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6.~ Durante mucho tiempo se ha sobre-estimado el valor de
la formacibén transmitida por medios formales: conferencias,
cursos y seminarios. Actualmente, se comienza a comprender
que la formacidén no es eficaz si no estd integrada en la -
vida contidiana de la Empresa.

7.~ ©La Formacidén deberd ser evaluada, Los problemas de —--
criterios y de medicidn de los efectos se reconoce gue son
de los problemas més dificiles, visto el enorme nimero de
variables que intervienen en la formacién. Pero las inves-
tigaciones en este medio van en aumento y cada vez mas se
regurre a comprobacidn experimental.

8.—~ Correlativamente con lo anterior, sefidlese que muy po
cas Empresas empiezan a aplicar los instrumentos sefialados
cordo pertinentes en la evaluacidn de sus esfuerzos formasy
vos, cuestidn de suma 1importancia para determinar los cog~
tos, gastos e inversibn en la formacidn de recursos huma-—-—
nos calificados., Esto dltimo puede indicarse también para
otras instituciones a nivel mrcro nacional. Es decir., que
también desde el punto de vista del pais parece necesario
medir los gastos gue la comunidad en su conjunto realiza -
en la formacidén de recursos humanos y que constituren in-——
vers.ones qiue se destinan a este sector y no a otro.

9.-- 7Visto los aumerosos problemas que el progr~~o técnico
genera en la adaptacidén de los hombres a su trabajo y a la
Empresa, se recurre uUltimamente con mayor sistematizacidn
v en forma mAis permamente a la Dindmica de Grupos. E.tas

técnicas -concluyen algunos autores-— pueden contribuir a -
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aliviar a las personas en el trabajo, pero sin manipulacig
nes y reposando sus aplicaciones en la objetividad de una
problemdtica propia de las organizaciones,

10,~ Puede concluirse en dltima instancia, que el origen -
de la informacidén sobre la formacidén proviene de muchas dig
ciplinas, Hay aportes dc la Pedagogfa General, de la Psico
logia General, de la Psicologia Aplicada, de la Sociologia
y muchos conocimientos que provienen de los que podria de~
nominarse "Ciencias de la Administracién". Ello hace difi-
cil encontrar una sistematizacidén tedrica resumida en un -
Unico volumen., Se advierte en todas las obras un esfuerzo
por ofrecer sistemdticamente un conjunto de preposiciones
o por explicar un cierto numero de generalizaciones.= Algy
pas estdn probadas en las ciencias menclonadas . Otrag rea
lizaciones prdcticas no edtdn basadas en diselios experimen
tales. Como quiera que-sea, la importdncia coneedida a la
Pformacién cs creciente, pudiendo esperarse una mejor inte-
gracién de teorfa y prdctica en el futuro inmediato.
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INTRODUCCTON

Hoy en dia, se reconoce, tanto en los medios académi~
cos universitariocs como en el mundo de los negocilos, que
la Empresa moderna debe desarrollar acciones formativas -—
destinadas a aumentar las capacidades humanas y las compe=
tencias profesionales de su personal.,

Una de las ragzones que se sustentan para Jjustificar -
este proceder, es la de gue las empresas deben adaptarse a
las transformaciones producidas por la aceleracidn del sa-
ber cientifico y del hacer técnico. En efecto, la Direc—-
olén_de_una_EmE£§§a 1ndustrial es una tarea actualmente —-

complicada, que requiere la puesta en préctica de numero--
sas técnicas de. gestidn cada vez méds refinadas y en cong-—-—
- T

tante desarrollo. De otra parte, los descubrimientos cien~-
tificos y su aplicacién, complican la produccidén., Asimismo,
las complejas i1nterdependencius envre las empresas en su -
conjunto, la intervencidn estatal, el desarrollo de la le-
gislacién y el aparecimiento de conflictos humanos origing
dos en las condiciones cambiantes de trabajo, son algunas
de las variables que 1nciden en la creacidén de necesidades
de gestidn,

En este marco, la formacidén constituye uno de los me-
dios al alcance de la Direccidén de una Empresa, para permi
tir a su personal adaptarse mejor a sus funciones, ser més
eficaz y méds productivo. De este modo, la Formacidn es una
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accidén que realiza la Empresa para aumentar su productivi-
dad.,

Esta preocupacidén por las funciones formativas, no es
algo que puede asumirse presente en todo tipo de Empresa,
pues parafraseando a Jacques Ardoino, es realizada por a-
quellas mis representativas de un tipo también méds evolu-—
cionado de capitalismo, que no son necesariamente la mayo-
ria; sino un reducido grupo, cualitativamente importante,
al dfia con la tendencia de la evolucidn y adaptdndose de
acuerdo con las necesidades existentes.l/

Fl ofrecer una breve informacidén, un cuerpo de ideas
y principios sobre los fundamentos tebéricos de la forma--
c16n, desde el punto de vista de la Empresa en su conjunto,
constituye el objetivo de esta breve Monografia, El cardc-~
ter del estudio es sumario, ¢s decir, ofreceremos las con-
cepciones formativas tal como nos las sugieren los précti-
cos de la Pedagogia aplicada a la Industria. Sobre todo en
los paises més desarrollados.

Desde este punto de vista el trabajo serd inductivo,
pues para pretender una generalizacidén a nuestro medio, seg
rfa 1ndispensable completarlo con una investigacidén siste-
mitica de las funciones formativas en nuestro pais, Sin em
bargo, algo de eso intentaremos en el trabajo de campo que
forma parte de la Monografia de conjunto,

1/ Ardoino, Jacques. "Propos actuels sur L' c’ducatidn".
Gauthier Villars, Paris, 1971, pag. 3.
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A titulo de motivaciones particulares que nos han movy
do a tratar este problema de la Formacidén, digamos que he--
mos podido constatar que pese a una literatura abundante sg
bre diversas técnicas de gestidén de Empresas, estn es -
todavia muy poco documentada. La razdén puede ser el hecho -
de que muchas obras tratan fragmentariamente la cuestidn; —-
para responder tal vez a problemas més concretos y urgentes.
Las obras que plantean la Formacidn en sus exigencias tedri
cas, son escasas, 0jald hayamos podido lograr un reagrupa—-—
miento mds sistemdtico de esos trabajos que hoy encontramos
en forma fragmentaria, Advirtamos finalmente, que limita--
ciones personales pueden llevarnos a concederle més impor-—
tancia a algunos autores en prejuicio de otros,

Antes de ofrecer el plan de trabajo que nos proponemos
realizar, queremos manifestar que a lo largo de todo este -
informe optaremos por hablar de formacidn y de perfecciona-—
miento indistintamente., Dado que la palabra formacidn se rg
fiere a la adquisicidén de elementos nuevos y la palabra per
feccionamiento se refiere al ldesarrollo de elementos ya ad-
quiridos; nos tomaremos la libertad de considerar los dos =
conceptos semejantes. Oportunamente cuidaremos de hacer las
correspondientes distinciones cuando asi se requiere. El ob
jetivo que perseguimos, asi como la dificultad de encontrar
precisiones entre una serie de términos que se encuentran -
en la literatura y en la prdctica, tales como: adiestramien
to, perfeccionamiento, aprendizaje, capacitacidén, etc., cre
emos que aubtorizan la licencia que nos permitimos.

En cuanto al plan del trabajo digamos que en un Primer



Capitulo trataremos de ofrecer un breve sumario de las con—
diciones materiales del trabajo moderno, esquematizando los
puntos de mds significacibén en el orden técnico, econdmico,
social y de las transformaciones en las condiciones de tra-—
bajo. Es decir, pretendemos plantear el problema o los pro-
blemas que llevan a las Emprcsas a ocuparse de la Formacidn.

Egta revisidn de diferentes factores ''generadores de -
necesidades formativas® nos permitird ocuparnos en los Capi
tulos II y III de los fundamentos tedricos de la Formacidn
en la Empresa., El breve espacio de una Monografia, nos indi
ca que por comodidad debemos plantear estas exigencias ted-—
ricas en forma de breves preguntas. ,Dénde formar<? oéggEiéP
formar? ,Qué tipo de formacidn realizar?, Paralelamente nos
esforzaremos por tratar el problema de los objetivos de la
formacién, asi como el problema de la relacidn funcional de
un programa formativo a nivel de la Empresa y los elementos

estratégicos y tdcticos del disefio de un programa,

En un ultimo Capitulo, e. decir el IV, haremos algu--
nas consideraciones sobre la utilizacidén de la dindmica de
grupos en la Empresa, con lo cual creemos ser consecuentes
con la evolucidn mostrada por la Formacidn en la Empresa, -
gue ha venido cambiando en sus objetivos; pasando de las --
concepcioncs formativas estrictamente de fines econdémicos a
la de considerar con més atencidén los problemas motivaciong
les y de interrelacidén entre los diferentes grupos que for-
man la estructura humana de la Empresa. Como punto final, -
conclupiones y recomendaciones.



CAPITULO T

ATGUNAS RAZONES DEL POR QUE DE LA FPORMACION EN LA
EMPRESA

A,- El modo de organizacidn de la Sociedad y de la Empresa

Industrial,

l.- El funcionamiento del sistema ccondémico: un hecho fundg
mental del capitalismo contempordneo es su cardcter mundial,

Determinados autores lo analizan y lo conciben en términos
de circulos concéntricos: al centro, los Estados Unidos, --
pais lider de la mecanizacidn y de la industrializacidén co-
mo forma econdmica y social de aquella, Alrededor de este -
centro encontramos el capitalismo periférico de los paises
europeos. Finalmente, alrededor de este segundo circulo se -
encuentra 231 capitalismo de los paises subdesarrollados.

E1l capitalismo del centro es el capitalismo de las -—--
grandes empresas que se caracterizan por su dimensidén, por
una previsidén cientifica de los riesgos, de los beneficios a
mediano y a largo término, por un aumento del capital varia-
ble explicado por los esfuerzos considerables realizados en
el dominio de la investigacién tecnolégica, asi como por la
utilizacidén creciente de modernas técnicas de gestidn.

El capitalismo periférico puede explicarse méds o0 menos



con relacibén al prirero ya mencionado. Hay sin embargo, cier
tos factores diferenciadores, Parafraseando a Corten 2/ sefia
lamos algunos, como: la reduccion del numero de miembros por
familia y el trabajo de la mujer, que scegun el autor mencio-
nado explicarian mejor ~en el caso del capitalismo evropeo- ,
el aumento de los imngresos que los aumentos realcs de sala-—-
rios. Es decir, que en el capitalismo periférico, el aumento
de los ingresos no ha scguido el aumento de la produccibén. =
Es factor diferenciador también, la canaligacién de 1cs re—~
cursos estatales: en Europa muchas empresas declinantes son
gubvencionadas por el Egtado.

Finalmente, una caracteristica fundamental en Zcg pai--—
ses rubdesarrollados es la dependencia. Si bie es cie.li0 —-
que la dependencia es a dos vias, ella es mayo™ para Jos pai
ses subdesarrollados cuyas balanzgas comexciales «scn muy a me
nudo orientadas en un 80% hacia el centro.

Este estadin actual del sistema econdmico, tiene tna e~
tapa primcrdial en su proceso de evolucidén, e.. la aparicidn
del maguinismo.,

'

A partir del ultimo tercio del siglo ZVIII, en Irglate—
rra primero y después cn Europa v los BEstados Unidos 3 con ~
mis retraso eu aligunos paiscs de América Latina, Africa y A~
sia, se produce una incorporacién de la mdquina en los proce
gsos de produccidén. A este fendmeno se le ha denomirado "Revg

%/ Corten, A, "PRCBLEMES ECONOMIQUES DU TRAVAIL". Lou~ain,
1568, pag. 19




lucidén Industrial'.

La "Revolucidén Industrial', se caracteriza por la apa
ricién y puesta en prdctica de una serie dc inventos: lan~
gadera volante, mdguina de hilar, hiladora mecdnica y te——
lar hidrdulico en la industria textil; el chorro de vapor,
el horno reverberatorio en la fundicidén de hierro, Sin cm—
bargo, lo que dié principio y verdadero impulso al maqui--
nismo fue la invencidén de la maquina de vapor de James Watt
y su posterior aplicacidn en la industria. Aparece asi, la
era del maguinismo, "que a su vez tuvo una influencia decl
siva en la expansién del capitalismo, el cual surge condi-
cionado por el proceso dc aparicidn y desarrollo del libe-
ralismo", 3/

La "Revolucién Industrial”, significéd no sélo cambios
en las técnicas de produccidn, sino también una revolucidén
econdmica y social con repercusiones en lo politico y en -
lo humano. Este progreso técnico gque inicid su expansidn -
en la "Revolucidén Industrial® ha ido creciendo y ejercien-—
do una influencia cada vez mds importante. Para Alain ~ —
Touraine, las transformaciones del periodo comprendido en-
tre 1914-1960, han sido producto también de "circunstan——
cias y factores histdricos que han acelerado su proceso y
quizd modificado en algunos casos, la orientacidn. Estos -
factores, por lo demds estrechamente vinculados entre si,
son sobre todo las guerras, las crisis econdmicas, las mu-

3/ Ander Egg, E. "EL MUNDO EN QUE VIVIMOS", Centro de Estu
dios de la Realidad, Bs. Aires, 1970, pég. 45.



taciones en los regimenes pOlithOS".i/

La Empresa Industrial moderna, en la mayoria de los —
pafises, marca el ltimo momento de una progresidn que co—-
menzd mucho tiempo atrds en el taller artesanal, pasando -
por la manufactura. No decimos todos los paises, porque Eg
tados Unidos y Rusia, se adentran a la era de la Automati-

zacidn.

2.~ Internacionalizacidn de la Economis: siempre ensayan-

do de esbozar algunos rasgos caracteristicos de las modifai-
caciones de la sociedad industrial producidas por los cam—
bios tecnoldgicos, sociales y econdmicos; vamos a continua-—
cién, a tratar de presentar algunos elementos que en el or
den ccondmico llevan a las empresas a ocuparse de la forma-—

Ve
cion.

El aspecto de la Internacionalizacidn de la Economia
reviste una 1mportancia grande en la actualidad. La tenden-
cia a la regionalizacidn de los mercados que se observag —-—
hoy en dia, ha producido légicmente un aumento en la di—-
mensién de los mismos, asi como en la dimensidén de un buen
ndmero de empresas. En esta situacidn muchos problemas eco-
némicos no pueden ser resueltos sin ser tratados a nievel
internacional. Esto ha representado un desplagamiento de -

i/ Touraine, Alain, "HISTORIA GENERAL DEL TRLBAJOM™, Tomo
IV, Bdiciones Grajalbo, México, 1965, pdg. 8.
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los centros de decisidén a niveles supranacionales, tanto pa
ra los poderes publicos, como para las empresas privadas.
Numerosos Tratados Comerciales han surgido y deben ser res-—
petados o tenidos en cuenta al momento de decisiones. Este
elemento del reagrupamiento econbmico de los paises, permi~
te facilmente advertir, que una Empresa no se dirige hoy en
dfa, lo mismo gque hace 20’ 6 50 afios. Es obvio que las cir—-—
cunstancias actuales son complejas y en cambio permanente.
Es evidente centonces, que la gestidén de Empresas requiere -
mayores y mejores competencias algunas de las cuales pueden
ser colmadas por la formacidn.

Digamos de paso, gue la agrupacidén de mercados ha lle-
vado numerosas mejoras a las Empresas industriales. No obsg-
tante, en algunos casos concretos, la prosperidad es conteg
tada, pues no ha llegado a los trabajadores, Para el caso,
en Centro América, los trabajadores de diversas Centrales -
Sindicales implementan las bases para una "participacidn de
los trabajadores en un Mercado Comin Centroamericano rees—-—
tructurado zn beneficio de los sectores populares",5/.Es —-—
propicio sefialar aqui, gque también en Congresos Latinoameri
canos de Trabajadores comienza a reivindicarse la formacidn
como un derecho de aguellos trahajadores expuestos a las —-
transformaciones tecnolégicas que desvalorizan profesional-
mente.

5/ "C.C.T, En Accidén", Boletin de la Confederacidén Centroa-
mericana de Trabajadores, Noviembre~Diciembre de 1973, -
San José Costa Rica, pdg. 7.



%3,~ BEspecializacién v Divisidén crecicntes del Trabajo:

Las grandes Empresas no son auto-suficientes, Los cuatro -
procesos principalcs dc todo sistema econdémico, esto es, -
el suministro de materias primas, produccidén, distribucién
v prestacidn de servicios, son partes mutuamente dependien
tes de la economia nacional. Como los paises no son unida—
des econbmicas autosuficientes, el proceso de produccidn -
mencilonado es llevado a nivel internacional produciéndose
asi, un intercambio de bicnesy serviciros, Bs decir, una di
visidén y especializacidn internacional del trabajo.

Fl crecaimiento de la poblaciébn, la anulacidén de barre
ras aduanales, los transportcs més baratos y mds rdpidos,
son factores quc también cstimulan la especializacidn a —-
través del atractivo de los mercados.

Los origenes de la divisidn del trabajo son bastante
remotos, hoy en dia es rclflejada por los puertos mds impor
tantes del mundo: Hamburgo, Nueva York, Venecia... porque
es a través de estas puertas que se efectida el intercambio
de productos especializados de un pais por los de otro pais.

La especializacidn acarrea muchas ventajas para la e
conomia. Implica mayor produccidn de cantidades de articu~
los en menos tiempo y con menor esfuerzo, mds variedad, me
jor calidad, utilizacidén creciente de los sub-productos, -
reduccidn de los desperdicios y empleo méds eficiente de los
recursos. En contra partida, la espccializacidén crea una -
interdependencia que como dice Bethel, "tiende a unir y a



unificar las diversas partes del sistema ccondmico® §/.

Esta interdépendenoia plantea serios problemas finan-
cieros, soci2les y humanos, A nivel del intercambio inter-
nacional los conflictos econdémicos y politicos de un pais
repercuten en buena parte de la economia de otro pais o de
otro grupo de paises, La "crisis" del petrdleo apoya per—-
fectamente bien lo anterior,

Especificamente para la Empresa en su interior, la eg
pecialigacidén crea también problemas de dependencia entre
sus diversos Srganos internos. Por ejemplo, problemas a nj
vel de las funciones de produccidén y comercializacidén. Pa-
ra producir hay que vender y para vender hay que producir.
En una linea dc¢ montaje, un problema en determinado punto de
la cadena de produccidn repercutird sobre 1os pasos ante—-
riores y posteriores de la misma.

Siempre limitdndonos al dominio especifico de la Em-
presa, estos elementos significativos derivados de la divi
sién y especiralizacidén del trabajo implican poner en juego
refinadas técnicas de gestibén. Manejo de Stocks, evacua——-—
cién de Stocks, Previsidén de Resultados. En suma, Organiza
cidén cientifica del trabajo, La racionalizacién eficaz de
la produccidn, de las ventas, del equipo, de las finanzas
y de los hombres, requiere competencias humanas altamente

§/ Bethel, I, y otros. En: "ORGANIZACION Y DIRECCION INDUS
TRIAL", F,C.E., 7a. Bd., México, 1970, pég. 14.




calificadas que s1 la empresa no las posee deberd llamar -
las al exterior. En todo caso, una sana gestidn aconseja-—-
r{a generar sus propias técnicas de formacidén para mejor

satisfacer lasgs necesidades.

Es evidente que los problemas derivados de la divi———
s1én y especializacién del trabajo tendrdn mayor o menor -
importancia segin la dimensidn de las Empresas y segin el
tipo de produccién de gue se trate. Asimismo, las necesida
des de formacidén que se deriven de los problemas de divi—-
sién y especializacibén del trabajo, serdn experimentados -
en forma diferente segin la naturaleza de las Empresas.

4,~ Cambios tecnoldgicos y evolucidén del Trabajo Obrero:
la utilizacidén de la energia producida por el vapor y los
procedimientos mecdnicos constituyeron como ya hemos visto,
las dos clases de novedades caracterizando a la Revolucidén

Industrial. Desde entonces las técnicas de produccidén de la
industria contempordnea han seguido evolucionando. EL vapor
ha sido sustituido por una creciente utilizacidn de la ener
gla eléctrica; industria moderna ésta, que no sélo ha per-
mitido un aumento continuo de la energia utilizada por un -~
puesto de trabajo, sino que clla misma es una "Industria-in
dustrializante”. Esto es, "una industria o grupo de indus-
trias cuya funcidn econdmica fundamental es la de arras——-—
trar a su alrededor una concentracidén sistemdtica y una mg
dificacién de las estructuras de la matriz de insumo produc
to y de transformar funciones de produccidén debido al he--—
cho de poner a disposicién de toda la economia nuevos con-



juntos de méquinas que acreclentan la productividad glo ~--
bal® 7/

A la hora actual este aumento de energia a la disposi
cién de los puestos de trabajo se ha mantenido con una ten
dencia creciente y por 1lc tanto creciente al aumento de la
productividad. Para dar una idea de este aumento de ener—-—
gia, digamos quc "en 1830, se producia en todo el mundo —-
200,000 millones de¢ Kwh de electricidad; en 1970, se ha ——
llegado a los 35.000.000 millones de Xwh de electricidad"g/

En los siglos XVII y XVIII, se inventaron los micros-
copios 6pticos que podian aumentar el tamafio de los obje~—
tog alrededor de 200 veces., Para aumentar 10 veces més su
poder de magnificencia gse necesitaron 300 afios. Hasta hace
15 afios esta magnificencia de 2000 era la dptima gue se po
dia alcanzar. En 1965, se inventa el microscopio electrdni
co, y a partir de entonces, sc ha logrado alcanzar un gra—
do de magnificacidén de: 2.000,000, Este hecho muestra no -
sélo el avance tecnoldgico alcanzado, sino la velocidad —-
con que los cambios se producen, pues se necesitaron 300 g
fios para dar el paso de 200 a 2,000 aumentos, pero para el
paso de 2,000 a 2,000,000 bastaron sélo 15 afios,

Podriamos seguir enumerando hechos que confirmerdn me
jor el panorama de los grandes adelantos cientificos y la

1/ De Bernis, Geraxr D, En: "DOCUMLNTOS DEL SERVICIO LUROPEO
DE UNIVERSITARICS LATINOAMERICANOS'", La importancia del
Progreso Tecnolégico en América Latina, Bruselas, No, 1,
Enero de 1969, pig. 16,

8/ Ander Egg. E. op, cit, pdg. 44-45.
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evolucidén seguida por la industria moderna, Sin embargo, no
es ese nuestro propdsito en cste trabajo; digamos si, que a
nivel del progreso cientifico y técnico el cardcter esen-—-
cial es la aceleracidn con quc se producen los cambios, A
nivel del trabajo moderno el hecho esencial es la utiliza—-
cibén crccientc de la Orgaonizacidn Cicntifica del Trabajo.
"0rganizacidn: he aqui la palabra clave de la industria mo-
derna, que corresponde a una técnica mds, pero que es, So—-—
bre todo, una nucva definicidn del trabajo. El taller ha de
Jado de ser un conglomerado de puestos de trabajo, indivi-—
duales o colectivos, especializados 0 no, pasando a conver-
tirse en un sistema técnico, cuya finalidad se manifiesta -
la mis de las veces por un ritmo de produccidn que se impo-
ne a puestos de trabajo estrechamente interdependientes" 9/

Ista racionalidad decl trabajo surge como respuesta a
ciertas condicroncs ccondémicas; csto es, la estabilidad de -
la produccidn en serie y cl correlativo consumo de masas.

La racionalidad del trabuajo ha colocado al obrero en -
una situacidén radicalmente nueva. Entre las modificaciones
producidas por clla, puede seflalarse en primer lugar, la deg
cadencia de los oficios tradicionales, EL obrero con oficio
tenfa en ¢l antiguo sistera de trabajo, conccimientos técnai
cos que aumentaban con los afios, es decir, gracias a la ex-
periencia y habilidad. Lstos conocimientos podian adaptarse

9/ Touraine, Alain. On., cit. pig. 23.
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a variaciones de materiales y maquinaria, La organizacidn
del propio trabajo y el correspondiente a los equipos deg
cansaba en el obrero.

Con la llegada del trabajo en seric y la incorpora -—-
cidén de la racionalidad en los talleres, se destruyen los
aspectos profesionales de los oficios, asi como también se
desvalorizan los aspectos socialeg asocilados tradicional—-
mente a aquellos.

Esta transformacidén reviste diversas modalidades. Mu~
chas veces ocurre que un oficio se especializa, se subdivi
de y pierde con esto su anterior caracteristica polivalen-
te. En el trabajo moderno, los oficios calificados o no, =
corresponden a puestos de trabajos determinados, al servi-—
cio de mdquinas también determinadas cada vez menos poliva
lentes pero si crecientemente especializadas.

La consecuencia de csto es que la "carrera obrera' se
descomponc, correspondiendo a una formacidn profesional muy
concreta racionalmente organizada. Este hecho implica que
el ejercicio del oficio ya no abre por si solo las puertas
ol ascenso como en tiempos de los olicios tradicionales.

Hoy en dia, los obreros profesionales, u obreros caly
ficados o profesionmales calificados (las tres denominacio~-
nes son empleadas) han hecho a menudo un aprendizaje en u-
na escuelo profesional o en el mismo banco de trabajo. Este
cierto nimero de conocimientos de las herramientas, de la
materia prima trabajada, asi como la ejccucién de una tarea
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completa, puede permitir, segun Le Maitour, "compararlos
con el antiguo operario de la época anterior. Sin embargo,
ellos no trabajan del mismo modo y otras dlfcren01as los
separan. Puedc por cjemplo, no estar incluido cn el cir--
cuito de produccidén y permanecer denbtro dc las lineas dc
mantenimiento; de alli pucde resultar que no se intercse a
la produccidén que &1 2yuda a realizar, 10 que no qulerec de
cir que no puede interesarse a la productividad global de
la emvresa". 10/

Las categorias obreras surgidas asi de la racionaliza
c1én del trabajo, nos presentan en primer lugar, 2 1los o-
breros profesionalcs. En un sgegundo escaldén se encuentran
los obreros especializados, que deben su nombre no al he-—
cho de gue ellos son espcciralizados cn una cierta tarea,
por lo general, siempre la misma, El obrero especializado
no cjerce un oficzn, €1 es el encargado de un "puesto de -
trabajo® como dice L. llzatour ~a quicn aqui seguimos—~ ., En
las cempresas industrialcs modernas, los obreros especiali-
zados los c¢ncontramos trabaja.do en miguinas herramicentas,
en montaje, en cadenas de produccidén. Esto es, operaciones
gue no necesitan el conocimicnto de un oficio. Otra carac-—
teristice de estos obreros, es la de que siempre estdn in-
cluidos dentro del circuito de produccidn. Se disbinguen -
de los obreros profesionalcs primcramente mencionados, en
que éstos poscen un aprendizaje y poseen por consecuencla

10/ Le Maitour, Jean Marie, “LA PSYCHOLOGIE ET IZS SCIENCES
HUMAINES DANS L ENTRECRISE". Editions de L Organization,
Paris, 1967, pdg. 32.
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ciertos conocimientos profesionales. Los obreros especlall
zados ejecutan gestos simples, siempre idénticos y no tie-
nen necesidad, para realigarlos, de ningun conoccimiento —-—
particular. Para ejecutar cstas tareas necesitan tnicamen—
te de una Ypuesta al corriente’, gque varfa segun los pues-—
tos de trabajo, pero que a menudo requiere un periodo relg
tivamente corto: guince dias, una semana.,

Finalmente, en el tercer escaldén, encontramos la mano
de obra que puede hacer el trabajo que les es asignadc in-—
mediatamente., Estos obreros efectian tareas muy simples:
transportar carretillas, retirar los productos, limpiar --
los pucstos de trabajo, aceiter magquinaria, etc., pPor con-
siguiente, no son incluidos dentro del circuito de produc-
ci1én, A lo mds, vueden servir de unidn entre dos puntos ~—
del circuito, como cuando estdn en las lincas dc manteni—-—
miento, La utilizacidn de mdquinas disminuye a veces su im
portancia en las empresas modernas.

Asi, aunque en forma muy esquemdtica, hemos querido -
indicar cdémo la racionalizacidén del trabajo ha invadido la
autonomia profesional transformdndola y estableciendo nue-—
vas estratificaciones pr~ "esionales. Lo importante de todo
esto y que debemos reiterar, es que la evolucidn producida
en el trabajo moderno se presenta con un sentido de cambio;
cambio de un sistema dc trabajo profesional por otro aiste
ma técnico de trabajo. Es decir, el paso de un sistema gue
responde a la autonomia profesional a otro donde la priori
dad se concede a un sistema técnico de organizacidén ¥y no a
la ejecucibn individual del trabajo.




Como scgunda caracteristica del trabajo moderno, pue—
de sefialarse la desaparicidén del equipo. Aun cuando los o-
breros se encuentran en una misma linea de produccidn, el
desarrollo de las técnicas de produccidn y de comunicacidn,
aisgla a los obreros. Cada puesto de trabajo es susceptible
de andlisis por la Oficina de Métodos. La autoridad de los
jefes de seccién desaparcce a medida que el cdlculo va sus
tituyendo a la experiencia y que va siendo posible prever
con mayor exactitud la marcha de la produccibén, Asi, en el
trabajo en serie, los obreros calificados estén separados
de los obreros especializados. En los talleres automatiza~
dos este alejamiento es mucho mds marcado. De esta manera,
la "organizacidén no formal" se separa de la "formal" y hag
ta se opone a ella', ;i/. Esto produce oposiciones entre -
el personal dedicado a funciones orgénicas y el encargado
de mantenimicnto, Esta oposicidén es, muchas veces, el ori-
gen de graves conflictos relacionales.

En el sector de los cmpleados de oficina, también el
trabajo moderno ha producido 10dificaciones. Una primera -
constatacidén la tenemos en el aumento de los efectivos de-
dicados a los servicios administrativos. Es decir, aquellos
que planifican, calculan, controlan, redactan y ayudan a -
producir. Los "empleados no manuales" deben tener conoci--—
mientos téenicos muy especializados scgin aumentan sus reg
ponsabilidades. Los hay también, que pueden perfectamente
aprender su trabajo en cortos periodosg:15 dias, una semana .

11/ Touraine, Alain., Op. cit. pig. 26.



En el sector administrativo, se observa también un ay
mento del personal femenino. Otro rasgo de la transforma--—
cidén administrativa es la cvolucidén de las tareas. Todas -
las tareas, cualquicra que éstas sean, han sufrido el sen-
t1do de la divisién del trabajo, dc una especializacibn ~-
mds fuerte. Esta cvolucidn como antes hemos visto, es mas
grande entre los obreros cespccializados. Pero también, de
los cjecutivos a los cmpleados, pasando por el personal —-
técnico, se encuentra la misma evolucidén. Como puede adver
tirse, csta constante modificacidn de las tareas requiere
una también permanente formacidén dcl personal administrati
VO .

5.~ Nuevos tipos de Organigaciones: para responder meJor

a las transformaciones tecnolégicas, las empresas dcben a=-
doptar nuevos tipos de organizacidén. Asi tenemos que se ve
rifican crecimientos horizontalcs y verticales, que vendran
a complicar las funcioncs tradicionalmente asignadas a la
Direcccién de Empresas., De alli, el aumento de las operacio
nes de "planing" y el acudir a la ayuda de los procedimien
tos mateméticos de gestién y a las estadisticas, con lo --
que las BEmpresas pueden mejor hacer sus cdlculos y facili-
tarse una combinecidn de rccursos c¢n forma mids cficaz. Lo
anterior no va sin un aumento de los recursos humanos y —
sin esfuerzos que mejoren las competencias profesionales
de los mismos,

Tan i1mportante es ¢l elemento humano competente para
las Empresas, que la investigacidn no sdlo es proseguida -
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en ¢l dominio del conoecimicnto del mercado y de la mejora
de productos. Tamhién ¢l conmnportamiento humano en las Em--
presas es asimismo objeto de estudio, Sobre todo el conoci
miento de las diferentes variables que entran en juego en
la direccidén eficaz, La personalidad humana, las motivacig
nes, la salud mental, los procesos de aprendizaje y forma~
c1bn, constituyen algunos de los numerosos campos de inveg
tigacidn que se realizan en el dominio de la direccidn de
empresas y centradas en el conocimiento del hombre,

En el 4rea del aprendizaje se busca aumentar la capa-
cidad de aprendizaje del hombre, La teoria de Thorndike,
relativa a la importancia dentro del proceso de aprendiza-
je del conocimiento del resultado favorable, es aplicada -
en las maquinas de enscfiar y en la ensefianza programada.

En lo relativo a la formacidn, la literatura, princi-
palmente en inglés, es abundante dcspués de algunos afios.
Los trabajos sobre formacién son numorosos y se observan ~
varias tendencias. Se encucntra en primer lugar, técnicas
gue ponen mucho énfasis en el papel del grupo y de la rea-
lidad como agentes pedagébgicos. En segundo término, se en~
cuentran técnicas que anrovechan las propias capacidades
de aprendizaje del individuo. Se concede también, una im-—
portancia grande a las relaciones interpersonales en el —-
proceso de formacidn, Se reconoce de otra parte, que el —-
hombre no aprende sélo memorizando ni actuando, sino tam—~
b1én por la imitacidn, la observacidn y la identificacidn
con un modelo libremente elegido, Los trabajos de Argyris
sobre est. ultimo punto, expresan que: "esos procesos psi=-



guicos no resultan dc una copia completa del modelo sino de
una asimilacidn pcrsonal de aguellos elcmentos de identifi-~
cacién quc mi&s han impresionado a la persona® 12/

Algunas dc estas tendencias se cncucntran asimiladas -~
en intcrvenciones de dinamica de grupos en la Bmpresa como

ya veremos mds adelante.,

Esta enumeracidn dec tendencias formativas, algunas ya
aplicadas cn las Eopresas y otras todavia en estado de invesg
tigacidn, nos permite advertir los esfucrzos que se realizan
en las Empresas, ensayando asi, de integrarse, de estructu-
rarse y organizarse para adaptarsc a nucvas necesidades plan
teadas por la evolucidn tecnoldgica, econdmica y social,

6.— El sector Industrial en Centro América: mis cerca de no-

sotros, en América Central, también nuevas modificaciones se
han producido en las dos Ultimas décadas. En 1960, las expor
taciones extraregionales para los paises del drea centroame

ricana estaban constituidas en un 84% por el café, el algo-

dén y el banano. Bn 1970, la participacidén de estos tres —-

productos declind al 71,3%%.

La participacidén de la actividad manufacturera cra de
13.2% en 1960 y pasé al 17,5% en 1970. BEsta modificacidn de

ég/ Argyris, C, "INTERPUNSONAL COMPETENCE AND ORGANIZATIONA L
EFECTIVENESS". Homewood, III, Irwin, 1962, p. 115,
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la participacidn de la manufactura en el drea fue lograda
por la eliminacidn o atenuacibén de barreras propias del mer
cado centroamcricano, asi como también, a las correlativas
protecciones iniciadas con ravor del sector industrial, De -
este modo, se logrd una sustitucién de las importaciones, -
que puede aprecciarse por el aumento del comercio intra—regig
nal constituido por articulos provenientes del sector indug
trial, asi como por el volumen de las transacciones que def
32,7 mi1llones de pesos centroamericano en 1960, pasd a 299;5
millones de pesos centroamcricanos en 1970,

La verdad es quc las exportaciones a terceros paises
actuaron como impulso durante la década de 1960, impulso que
se experimentd con diferente medida en cada uno de los pai-
ses miembros. Sin ecmbargo, durante el periodo mencionado, -
las importaciones igualaron y ain superaron cen algunos ca——
sos el crecimiecnto de las exportaciones en razén del incre-
mento deo inswumnos y de bienes de capital en las industrias.

Entrondo al caso particular de ElL Salvador, indiquemos
que la tasa media de crecimiento anual decl P,T.B. durante -
el periodo de 1960-1969 fue de 5.9%, cifra que no constitu~
ye una tasa elevada, sino una tasa ajustada al crecimiento
de la poblacidén, gquc en el mismo periodo crecid a una tasa -
del 3.7%. La disponibilidad de biencs y servicios finales
gse incrementé entonces, por lo menos al mismo ritmo del cre
cimiento de la poblacidén, Pudo, pues, el pais, lograr un 1
gero desarrollo econdmico favorecido por el proceso de inte
gracién centroamericano, ya que el producto industrial con-
tribuyd a la formacidén del P.T.B., con el 15% en 1960 y con
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el 20% en 1969,

A pesar del estancamiento dc los ultimos afios en el pig
ceso econdmico centroamericano, las cifras anteriores indi--
can una participacidén creciente del producto industrial, En
1960, el sector industrial exportd a los otros paises centro .
americanos ¢l 10% de las exportaciones totales, en 1969 di--
chas cifras llegaron a constituir un 37%. Este aumento de la
participacién dcl sector industrial en las exportaciones to-
tales expresa el crecimiento industrial del pais, favorecido
por la ampliacidn del mercado lograda en el proceso de inte—
gracidn.

«

=

En cuanto a la participacién por tipos de industria co
rresponde al sector denominado como: "Industrias tradiClQné:
les, el haber'égnerado en términos absolutos, un producto -
en continuo crecimiento, partiendo de un valor de: 180.8 mi--
llones de colones en 1960, ha pasado a un monto de: 348.6 mi
llones de colones, lo cual representa el 14.6% del producto,
territoricl bruto del afio de 1969, ILa participacidén relativa
de las industrias tradicionales dentro del total del valor -
del sector industrial, decae en la década 1960-1969, pasando
del 87% en 1960, hasta cl 74.7% en 1969,

No obstante, el hccho de representar en promedio anual,
el 80% del sector, indica que el crecimiento industrial sal~
vadorefio se ha basado en la expansidén de las industrias tra-
dicionales. Esto es, industrias como: productos alimenticios,
textiles, bebidas, calzado y vestuario, ELl Lacenciado Bonilla,

9
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en su tésis, nos dice que ‘'estas industrias han representa-
do el 68% del promcdio anual del crecimiento de la produc—-—
cidn industrial; determinando por este hecho el crecimiento
de las industrias tradicionales y correlativamente el creci
miento industrial de El Salvador™,13/

Siempre en el perido estudiado, las industrias interme
dias también han observado un crecimiento, pues a principios
de la década del 60, éstas industrias reprcsentaban el 8% -
del total de la produccién industrial, alcanzando el 17.3%
de la produccidn industrial en el afio de 1969. El 15% de eg
te aumcento se .ncontrd en las industrias de productos quimi
cos, productos de pebtrdleo y productos minerales no metdli-
cos quc constituyeron el 88% dc la produccidn de las indus-—
trias intermedias. |

Las industrias metdlicas han observado también una ten
dencia al crecimiento, pasando de una participacidén relati-
va en el total de la produccidén del orden del 4.,5% en 1960,
al 8,0% en 1969,

Las industrias propiamente metdlicas, las de equipo de
transporte, las industrias de maguinaria y aparatos eléctr;
cos constituyeron el 5.7% de la produccidén industrial de -
1969. En este tipo de industrias cncontramos las industrias

;2/ Bonilla, Gildaberto. "DISENO DE UNA POLITICA DE CAPACI~
TACION DE LA MANO _JE OBRA PARA EL SECTOR INDUSTRIALY,
Tésis para optar al grdo de Licenciado en Economia, Uni
versidad de EL Salvador, octubre de 1973, pag, 37.
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de cnsamble con poco valor agregado,

Bl Lic. Bonilla, a quien agui hemos seguido, manifies-—
ta, que el valor agregado ha observado una alta conceﬂf}a——
c16n en las industrias tradicionales; sobre todo las indus%
trias de alimentos y vestidos, las cuales generan produotoé
bdsicos y primordialcs para la poblacién. Las industrias in
termediag han comengado con buenas perspectivas para el seg
tor industrizl, auncue hay todavia pocas instalaciones y eg
casa diversgificacidén. En cuanto a las industrias metédlicas,
parece gque éstas no responden a una politica que tenga como
prioridad la satisfaccidén de necesidadces .propias del pais;
como’ ser la creacidn de empleos para la abundante mano de o
bra y el aumento del conmecrcio exterior.

Con el panorama antcrior, hemos pretendido indicar gque
los paiscs miembros del mercado comin centroamericano, han .
logrado ampliar sus mercados, aumentar su comercio intra—rg:
gional y estimular su desarrollo industrial; el cual, pese
a encontrarse estancado ha logrado producir un crecimniento
que no se hublera logrado sin gu existencia, A continuacidn,
se presentaridn las actividades prédcticas realizadas en el
pais, para formar el potencial humano necesario para cste -
desarrollo.

7.- DLa Formacidn de la Meno de Obra en el Pafg: la forma--

cién de la mano de obra descansa en el pais, principalmente
en lag actividadcs desplegadas por el Bstado a través de de
pendencias como el Ministerio de Educacidén y el Ministerio
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de Trabajo y Previsidén Social.

Desde el afio de 1968, y ya dentro de la planificacidn
Educativa Nacional contemplada cn la Reforma Educativa, se
reconoce que cl movimiento de Reforma deberd reforzar aqueT
1los canmpos ocupacioneds nds importantes para la transforma-
c1én de las cstructuras ccondmicas; advirtiendo que pueden
haber "cambios substanciales y profundos sin menoscabo del'

sistema social aceptado'.l4/

La Reforma Educativa distingue los papeles de la Edu-
cacién General y el Naivel Diversificado. Asi se dice que s
"Ta capacidad de la poblacidn para hacer uso adecuado del
conocimiento cientifico tecnolégico es un encargo que se de
posita en la Educacidn General. Asegurar el proceso de desa
rrollo por la aplicacidn de la ciencia y la técnica a favor
de la produccidn, es faena propia del Nivel Diversificado®,'

15/,

Consecuente con lo anter.or, el Ministerio de Educa——
cidn ha establecido nueve planes de Estudios, para igual ng
mero de Bachilleratos, quc son:

14/ Documentos de la Reforma Educativa No. 3, El Sistem Edu
cativo: fundamentos doctrinarios, estructura, planes y
programas, Ministerio de Educacidn, 1970, pag. 37.

15/ Op. cit. pég. 39-40.



- Bachillcrato en Cienciassy

- Bachillerato en Letras;:

-~ Bachillerato cen Comercio y Administracidn;

- Bachillerato cn Industria;

- Bachillerato cen Agricultura

-  Bachillerato en Pedagogia;

- Bachillerato en Artes;

- Bachillerato en Hoteleria y Turismo;

—  Bachillerato cn Técnicas Vocaciones Femeninas.,

En cada uno de estos Programas de Estudios, se ha teni
do en cuenta gue cada Bachillerato pueda promover su respec
tivo campo laboral en relacién con el desarrollo nacional,

Por su parte, el Ministerio dc Trabajo y Previsidn So-
cial, a través del Departamento Nacional de Aprendizaje creg
do en 1962, ha perseguido proporcionar mano de obra capaci-
tada para satisfacer las necesidadces de algunas actividades
industrialese. ‘

Algunas de las actividades desarrolladas por este De~-
partamento, son las siguientes:

a) Cursos_de Tecnologia de Oficios: Se trata de cursos

destinados a los aprendices contratados por la Empresa pri-
vada. El objeto es proporcionarles a los aprendices la ing—
truccidn técnica relacionada con el oficio de su eleccidn,
La duracién de los cursos depende del adiestramiento previg
to en el andlisis del oficio. Los cursos comprenden la trang



misidén de los conocimientos tedricos, los cuales poseen di-
ficultades progresivas y son acompafiados del respectivo a--—
diestramiento prdctico. La asistencia a los cursos tedricos
es obligatoria.

D) Cursos de Formacidn Profesional Acelcrada: Estos

cursos son rotativos, es decir, se imparten en aguellas co-
munidades donde hay posibilidades de absorcién de mano de g
bra. Se inscriben adultos de ambos sexos sin ningin conoci-
miento en los oficios. El objetivo de los cursos es prepa—L
rar trabajadores semi-~calificados. La duracién de los cur--
sos depende del oficio, pero generalmente requieren nueve %
meses a tiempo completo,

c) GCentro de Formacidn Profesional Acelerada: Este ti

po de formacidén se ha venido realizando después del terremg
to de 1965, con la ayuda de la 0,I,T. Actualmente, ﬁnicameé
te cubre la formacidén de mano de obra calificada en el sec—
tor de la industria de la construccidén., En los cursos se em
plea el sistema de formacidén-produccidn, gracias a este sig
tema algunas obras piblicas han sido realizadas reduciendo
los cogtos de comstruccidn. Por término medio la duracién -~
del aprendizaje es de 6 a 9 meses y comprende las siguientes
egpecialidades: Carpinteria, Ebanisteria, Fontanerfia y Ce--—
rrajeria, Albafiilerfa y Concreto Armado, En este tipo de cur
sog los aprendices reciben una remuneracidén no menor del - )

30% de los salarios imperantes en los contratos colectivos
para los obreros de la empresa de la construccidn.



d) Cursos dc Perfeccionamiento para Supervisoresg de
Obras en Construccidn: Este curso estd especialmen
te diseflado para Supervisorcs laborando en la industria de-
la construccidén, El objetivo es aumentar sus competencias =

poniendo al dfa sus conocimicntos en materias comos lecturé
e interpretacidn de planos, interpretacidén de especificaciog
nes, mantenimiento de equipo, organizacién del trabajo, con
trol de concreto, matemdticas relacionadas con las obras, -
seguridad industrial y relaciones humanas.

Digamos finalmente, que los certificados extendidos —-—
por el Ministerio de Trabajo son de tres clases: Obreros Ca
lificados, Obreros Diestros en Oficios y Obreros Diestros -
en Ocupaciones, Il primero es otorgado a los aprendices que
habiendo laborado en establecimientos privados a titulo de
recibir la formacidn préctica, recibieron en cl Centro de -
Formacién Profesional la respectiva instruccidén tedrica, AL
término de sus estudios reciben la categoria de obrero cali
ficado en un oficio, por ejemplo: Mecédnica Automotriz, Eleg
trénica, etc.

Los obreros Diestros cen oficios, son los aprendiceg ——
gue han laborado en establecimientos privados recibiendo U=~
nicamente instruccidén préctica., Estos requieren realizar un
minimo de 2,000 horas supervisadas de adiestramiento, Se en:

tiende que esgta supervisidn es realizada por el Ministerio
de Trabajo, Finalmente, los Obreros Diestros en Ocupaciones,

son aquellos aprendices quc han recibido instruccién précti

ca en labores especializadas de un oficio. Su adiestramien—

BIBLIOTECA CEMTRAL
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requicre un maximo de 2,000 horas de aprendizaje,

Hemos resciiado asi, las actividades desplegadas por los
Ministerios de Educacidén y Trabajo respectivamente, en sus -
esfuerzos por preparar la dcmanda prescente y futura de apti-
tudes y conocimientos que requicren las neccsidades del pais.
Las actiwidades dcl Ministerio dc Educacidn, desde luego, se
insertan en basc mds amplias. Se han identificado necesida-——
des v se ha planificado en consecuencia. Su sistema es mis a
mediano y largo término, con los planes de formacidn media y
superior. Sus plancs hacen posible el movimiento horizontal
para permitir una orientacidn vocacional. Por su parte, el
Ministerio de Trabajo tiene planes més a corto plazo y para
responder a necesidades de la hora y sus labores se centran
en el aprendizaje de oficios. Aunque también como en el caso
de los Supervisores de Obra de la Construccidn realiza adieg
tramiento; es decir, instruccién para personal ya formado -~
que busca mejorar sus conocimientos y habilidades.

Serd preciso a continuacidn, mostrar algunas cifras que
nos permitan hacernos una idea de la eficacidad de estas ing
tituciones para formar el personal requerido por la indus--
tria,. — B o

Veamos praimero, el Ministerio de Trabajo y la labor reg
lizada por el Departamento Nacional de Aprendizaje desde su
fundacidn en 1962, Tengamos prescnte para ello, el cuadro N2
1, podemos apreciar que de 1962 a 1970, el Centro Nacional ~
de aprendigaje ha impartido un total de 297 cursos para un ~
total de 8.532 alumnos. La mayor parte de estos cursos y la



mayor matricula ha sido para Tecnologia de Aprendices, si~~—
guiendo en scgundo lugar, la Formacidn Profesional acelera-

da que muestra una tendencia ascendente en la matricula a -
partir dc 1964,

BIBLIOTECA CENTRAL
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iro No, 1

TOTALES DE ALUMNOS MATRICULADOS Y DE CURSOS TIMPARTIDOS

-28

POR EL DEOPARTAMENTO NACIONAL DE APRENDIZAJE DESDE

SU _CREACION

(1962

-...1970)

TOTAL POR ANOS TECNOLOGIA PARA EXTENSION PARA FORMACION PROFE

SIONAT, ACELERADA

Cursos Alumnos

Cursos Alumnos

297
11
16
28
40
37
43
47
39
36

~s o A - 1 A R} - N 1w g

8.532
346
574
682
848
998

1.095

1.304

1.180

1.505

APRENDICES
Cursos Alumnos
177 4,320
8 236
12 463
24 351
35 707
28 630
30 692
21 559
10 244
9 238

TRABAJADORES
Cursos Alumnos
31 648
3 110
4 111
3 97
1 43
2 69
1 24
11 132
6 62

89

~

12
15
23
2’7

3.564

54
98
299
379
613
874
1,267

1te: Ministerio dec Trabajo y Previsidn Social. Estadistica de Tra-
bajo 1970,



En el cuadro No., 2, hemos agrupado a los aprendices sg
gln tipo de Certificado obtenido y ocupados seglin rama de ~
actividad econdmica durante el periodo 1966-1970.

Vemos en primer lugar, que la Industraa Manufacturera
absorve el mayor nlUmero de aprendices; en efecto, los apren
dices con calidad de Obreros Dicstros, los aprendices con -
calidad de Obreros Calificados y los aprendices con calidad
de Obreros Diestros en Ocupaciones, aparecen mayoritariamen
te emplecados por la Industria Manufacturera, que en otras -
actividades econdmicas como ser: el Comercio al por Menor,
Reparaciones y Servicios Personales Diversos. Si comparamos
las cifras del Cuadro No, 1, espccialmente las relativas a
los totales de alumnos matriculados para cursos de Tecnolo-
gia de Aprendices, con las cifras del Cuadro No. 2, podemos
ver que para los afios de 1968 y 1970, los totales de apren—
dices emplcados en todas las actividades econdmicas son ma—
yores que los alumnos matriculados en cursos de Tecnologia
para aprendices, Podria pensarse entonces, que en esas opox
tunidades el Departamento Nac.onal de Aprendizaje formé me~
nos mano de obra que la demandada por las diversas activida
des ccondémicas, También el afio de 1969, anduvo un poco bien,
aunque hubo mayor oferta de mano de obra que demanda.

En los afios de 1966 y 1967, parece que se formé més de
lo que 1lrs diversas actividades econdmicas pudieron absor—
ver.

Podria decirse entonces, que para el guinguenio obser-
vado los dos primeros aflos se muestran con mayor oferta de



mano de obra formada, Los tres Wltimos, parecen indicar una

tendencia donde es mayor la absorcién de mano de obra que -

la lograda formar por el Departamento Nacional de Aprendiza

je.

Cuadro No.

2

APRENDICES SEGUN TIPO DE CERTIFICADO OBTENIDO,OCUPADOS

SEGUN ACTIVIDAD ECONOMICA

(1966 -~ 1970)

Calidad de Certificado Total 1966 1967 1968 1969 1970

Industria Manufacturera

Aprendices con Calidad

de Obreros Diecstros .. 718 191 240 138 84 65

Aprendices con Calidad

de Obreros Calificados 89 22 28 19 16 4

Aprendices con Calidad

de Obreros Diestros en

Ocupaciones veeerecosa 955 53 49 451 90 312
Sub~-Total 1,762 266 317 608 190 281

Comercio al por Menor,

Reparaciones y Servi-

cios

Personales Diversos

Aprendices con Calidad

de Obreros Dicstros .. 73 4 6 3 57

Aprendices con Calidad

de Obrcros Calificados 21 - 1 1 - 19

Aprendices con Calidad

de Obrcros Diestros en

Ocupaclones ec.oveeoo . 8 1 - 2 3 2
Sub~-Total 102 5 v 6 6 78
Gran Total 1,364 271 324 614 196 459

x.~ Puente: Ministerio de Trabajo y Previsidn Social, Esta-

disticas de Trabajo, 1970.
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Para cl Iicenciado Bonilla, lo importante es la compa-—
racién cntre obreros ocupados en la industria manufacturera
v obreros dicsyros incorporados a dicha industria, "en 1966
~dice~ los obreros ocupados en la industria manufacturera
era de 35,781l; cn esc mismo afio los obreros diestros incor-
porados a dicha industria eran 53 lo mismo sucede con los
obreros diestros en oficio y obreros calificados,.

Esto nos estd dicicndo que si es verdad, qua el Minis~
terio de Trabajo ha hecho csfuerzos para tecnificar la mano
de obra, también es ci~wto que, en ocupacidén con las necesi

dades de la industria, resulta este esfuerzo insignificante
16/.

Todo lo anterior, se refiere a la formacidén de mano de
obra obrera; veamos a continuacidn que sc ha hccho en los —
niveles de formacidn tdécnica a Nivel Superior.

En este nivel, encontramos dos institucioncs empeifladas
en la firmacidn profesional. Se trata de la Universidad de
El Salvador y la Universidad Centroamericana "José Simedn -
Caflas™; esta Wltima recicntemente ha comenzado a aportar —-—
tromociow - de profesionalica.

Segin cifras del Lic. Bonilla, al mes de diciembre dc
1970, habian 3.581 profesionales con grado universiterio, -
De (stos, Unicamente 100 constituian los potencialmente al
servicio de la industria, cifra que representa el 2.8% del

o mome 4 vemeamaoa - - s mwowm w - ~ e s m

16/ Bonilla, Gildaberto, Op. cit. pdg. 96,
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total de profesionalcs con grado universitario. Se han con
siderado profesionales con grado universgitario potencial-—--
mente al scrvicio de la Industria, los Ingenieros Indus—-
triales, Ingenieros Mccédnicos, Ingenieros Electrdnicos, In
genieros Quimicos Industriales, los ILicenciados en Adminig
tracién dc Empresas, los Ingenieros Quimicos, Los Ingenie-~
ros Electricistas, los Ingenieros Electro-Industriales, los
Ingenicros Mecdnico~Industriales y los Ingenieros Mecdnico-
Administrativos. Es posible que esta clasificacidén quc Bo-—
nilla atribuye a la Junta de Vigilancia de los Profesiona~
les dc la Universidad de El Salvador, haya dejado de lado
algunas profesiones, pues no vemos a los economistas, a téc
nicos en productividad, ni organigzadores del trabajo, y o=
tros, que aunquc su numero sca todavia escaso podrian per~
fectamente figurar dentro de la denominacidn "Profesiona-
les con Grado Universitario potencialmente al servicio de
la Industria™, En tocdo caso y esto es lo importante, el —-
2,8% de profesionales potencialmentc al servicio de la in~
dustria, de un total de 3,581l profesionales con grado acadé
mico es una cifra muy baja. Ello hace pensar que en el ni-
vel técnico superior existe tamhién poca capacitacidn del
elemcento humano destinado a la Industria.

En relacién al Nivel Medio, esto es, al ahora dcnomi-
nado "Nivel Diversificado™, digamos que cn cl periodo 1962~
1970, los alumnos matriculados cn el Bachillerato Indus—-
trial, comstitufan un promcdio anual dcl 5% dc la matricu-
la total para los Bachilleratos. Para el mismo periodo el
Bachillerato en Cicncias y Letras representaba una matricu~-
la cuyo promcdio anual era del 95% del total dc la pobla—-



cidén que rcaliza cstudios de Bachaillerato.

El Instituto Técnico Industrial comenzé a funcionar -
en 1966 con una matricula de 78 alumnos. En 1969, egresd -
la primera graduacidn bajo el programa de Plan Bdsico In--
dustrial con 68 graduados.

El ‘Colegio "Santa Cecilia", uno de los mas antiguos
Institutos de Formacidn Técnica del pails, cuyo inicio de -
labores se remonta a 1898, comenzd a trabajar a partir del
afio de 1966 bajo el programa de Bachillerato Industrial.En
dicho afio, la promocién alcanzé la cifra de 34 graduados:
20 en Electromecdnica, 12 cn Mccdnica y 2 en Tipografia,

El Instituto Técnico "Ricaldone", dirigido al igual ~
que el "Santa Cccilia®™ por los padres salesianos, comenzé
a funcionar cn cl afio de 1957 con 48 alumnos. Actualmente
funciona bajo el programa de Bachillerato Industrial y el
promecdio anual de graduados es de 20 alumnos. Se han hecho
dos promociones. Scgin los plancs del Instituto, tendria -
para el afio de 1970, una capacidad para 200 aprendicecs en
la rama de electricidad y 200 alumnos en la especialidad de
Mecd&nica automotriz.,

Ante este panorama, ¢l Lic. Vdsquez decfia en un traba
jo aparccido cn la Revista "INDUSTRIA" en el mes de enero
de 1972, lo- siguiente: "lLas anteriorcs cifras no pucden -
ser méds reveladoras dcl cscaso numero de graduados que a—-—
nualmente se preparan en los diferentes Institutos Técnicos



del pais y ello se vuelve todavia un problcma de mayor en-
vergadura y dc mayor urgencia si tomamos en cuenta que en
la regidn centroamericana, dc 516.000 nifios matriculados -
en 1959 en el Primer Grado, egrcsaron del nivel primario --
110,000 en 1964, o sea, en términos relativos cl 21.2%-17/
En cfecto, éstas cifras son indicativas de una enorme de--
sercibn, pues menos de 11 cuarta parte de los alumnos matri
culados en 1959 cgresaron del nivel primario en 1964, Por
otro lado, de los 516.000 nifios matriculados en 1959 en el
Primer Grado, tan sdlo el 14% (72.240) termind completamen
te el dltimo afio medio, o sea que sélo el 65% de los egre-
sados del sexto grado continia cstudios de naivel medio, "por
lo que 1ndudablcumente el 35% restante llega prcmaturamente
al mercado ocupacional (Primera Fuga)" 18/.

Segin el autor mencionado, a la formacibén profesional
lc corresponderia atender dichas fugas, pues esta deser——-
ci6n va invadir cl mercado lahoral restando oportunidades
a mano de obra calificada.

Asi, creemos haber presentado un panorama de la situa
cién actual de la Formacidn de la mano de obra. No hcmos
podido lamentablemente, aportar informacidén sobre lo que se
realiga dentro de las Empresas en el dominio de la Forma-—-—
cidén, pcro algo de csto intentard cl trabajo de campo que -
realizaremos conjuntamentc los micmbros del equipo de esta
Monografia colcctiva.

17/ Vésquez, Alexandcr. "Aspcctos Generales sobrc la Nece-
sidad de la Formacidén Profcsional, en Revista "INDUS-
TRIA, afio XII, cnero 1972. No. 1, pdg. 16.

18/ Vasquez, A. Op. cit. pdg. 16,



Por otro lado, creemos haber dejado advertir, que tan
to los planes de gobierno, como los sectores patronales -
~por lo gue se desprende dec sus declaraciones—, comprenden
muy bien que en un programa de desarrollo industrial, la -
formacidén profesional juega un importantisimo papel y cong
tituye un prerrequisito indispensable para llevar adelante
el desarrollo econdmico.

Se reconoce también por ambos sectores, que es necesag
rio establecer una mds estrecha coordinacidn de los esfuer
zos del Estado y la Empresa privada. Se identifica que la
formacion profesional es actualmente escasa y guardando —-—
formas "mds escoldticas ¢me “écnicas™. 19/

Desde luego, hay mucho de esto en nuestra formacidn -~
profesiomnal, pcro también al intcrior de las Empresas exig
ten concepciones equivocadas sobre la naturaleza dc la for
macién, sobrc su utilidad, sobrc sus objetivos y por sobre
todo, sobre su cardcter técnico. Qucremos por ello, termi-
nar este primer Capitulc, haciendo unas reflexiones genera
les sobre la concepcidn formativa y sobre la nccesidad de
gue no se espere que todo esté perfcctamente planificado
afuera, sino comenzar por reconocer quc sl hay necesidades
de formacién, es imperativo haccr formacidén; pero haciéndo
la en todo lo posible técnicamente y formando parte de la
politica de la Empresa.

19/ Viésquez, Alexander, Op. Cit. pdg. 13.
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Para terminar, sefidlasc que recientemente ha comenza-
do a funcionar el Instituto Técnico Centroamericano, loca-
lizado en la ciudad de Santa Tecla y destinado a preparar
recursos técnicos de nivel intermcdio para las necesidades
de la industria. Falta de tiempo no hemos podido recoger im
formacién sobre su poblacidén y sobre el tipo de carreras -

que ofrece .

8.~ La Necesidad dec una Politica de Formacién: Dentro de

una Empresa Industrial o Comercial, la formacién no debe -
verse con perspectivas restringidas., Las Empresas tienen -
necesidades de hombres que deben trabajar y cooperar juntos.
En razdén de los cambios técnicos, las Empresas resentirdn
una necesidad de cambios, entre los cuales serd importante
el relativo a las estructuras humanas de la Empresa,

Sin embargo, muchas veces, los esfuerzos destinados a
posibilitarlos no guardan rclacidén con los resultados obte—
nidos. Estc no por razones de los proplos hombres, sino ——
por una visidén corta del problema formativo en su conjunto
por parte de la Direccidén de la Empresa.

Generalmente, se espera que una actividad formativa
ejerza su accién a diferentes niveles: conocimientos, apti
tudes y predisposiciones., No hay nada malo en esperar esto,
pues se trata de niveles que estdn en la naturaleza humana
¥y que son susceptibles de modificaciones a resultas de una
actividad formativa,

Lo malo es que a veces sc enfoca el cambio de modo me



cdnico o se tienc una perspectiva del mismo, concibiéndolo
como una accién que viene del exterior y de arriba. Sc tra
ta de algo que hace cambiar lo que debc cambiarse, Se espg
ra una reclacidn causal donde la Formacibén o ¢l contenido -
formativo e¢s la causa, y el cambio, cn el comportamiento,
el efecto. Desde luego, la causa sabe mids y el efecto sabe
menos. La causa lo sabe v lo tienc todo y el efecto no tie-~

ne ni sabe nada. Estas ideas son rechagzadas por la pedago-

gia moderna, que pondera y pretende beneficiarse de una re
lacién: Instructor-alumno. Lo que queremos indicar con to-
do esto, es que procedicndo como primeramecnte se menciona,
las necesidades también vienen de arriba . Se deja de lado
la cooperacidén de los sujetos concernidos por los proble-—-—
mas de trabajo y no es posible la cooperacién entre emplea
dos y Direccibén. Ya de este hecho los cambios estdn comprg
metidos y destinados al fracaso.

Estas 1deas, que hemos pretcndido manejar a titulo de
ejemplo, indican que para la Direccién de una Empresa, deci
dir un programa de formacidn implica ir mds alléd de lo que
se piensa. Es decir, habersc contestado previamente ciertas
cuestiones como: ,Qué queremos hacer? ;Por qué? ,Hasta ddn
de vamos a llegar? ;Vamos a instruir, vamos a educar, va——
mos a condicionar? Por otro lado, debe de tenerse en cuen-
ta por parte de la Direccidbn, que muchos aspectos relacio-
nados con la formacién lo son también con otros aspectos -
de la politica de personal: ,Qué qucremos hacer de nuestro
personal? .,Cudles son sus capacidades? ;Qué tipos de resig
tencias se despertardn? ;Cémo vamos a conocerlas? ,Por qué
medios?
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Asimismo, debera cuestionarsc el inventario de necesi-
dades percibido por la Dircccidn: ,Supervisores muy rigi--
dos? j;Ejecutivos muy ecspecializados? gMucha competencia —-
técnica del personal y poca capacidad humana, sobre todo -
de los jefes? ;Falta de iniciativas? ,Fallas de Comunica~--~

cidén?

Estas interrogantes hacen ver, que la Tormacidn debe
planificarse tcniendo en cuenta las nccesidades cuantitati
vas y cualitativas; los objetivos perscguidos a corto, me-
diano y largo término y por sobre todo, planificar segin -
los medios de que se dispone. Los especialistas recomien-—-—
dan planificar por etapas. Puede partirse de una situacidn
inicial bicn conocida, que claro estd, sufrird modificacig
nes después de cierto periodo, pues habrdn desaparecido —-
las situaciones de basec y para las cualces fue discfiado el
programa inicial, El programa habra contribuido en alguna
manera a esa modificacidn. Deberd evaluarse y elaborarse o—
tra etapa en funcidén de nuevos andlisis y de nuevas situa~-
cloncs.

Bs bien sabido que la formacidén es un medio, entre o-—
tros, con quc cuenta la Direccibén de una Empresa. Légica-
mente, no puede esperarse que lo resuelva todo; pero con—-—
juntamente con otras técnicas la formacibén puede ser un e-
lemento de cambio dentro de la Empresa.

En tanto que técnicas, los ciclos de formacidn, becas,
cursos, practicas, etc., se insertarédn en una politica par
ticular denominada Formacibn, a su vez, esta politica par-—



ticular formard parte de la Politica Principal o politica
Social., A su vez, csta Politica Principal, formard parte de
la Politica Gencral de la Emprcsa, Con este esquema la for-
macidén se constituye en un elcmento de las tareas esencia-—
les de la Dircccidn, esto es, Prever, Organizar, Mandar, =

Coordinar y Controlar.

Otras consideraciones tedricas sobre la formascidn se-
rén abordadas en los Capitulos siguientes. A estas alturas,
esperamos haber podido presentar algunos elementos dcl pro-
blema, es deccir, por qué razonecs las Empresas se ocupan de
la Pormacidén. A cste respecto, hemos descrito algunos cle——.
mentos de la organizacién del modo econdémico, algunos cam——
bios técnicos y algunos cambios econdémicos. Hemos cuidado =
de indicar su relacidn con las nccesidades de formacidn, =
Nos ha parecido conveniente, intentar mostrar algunas nece-
sidades mds préximas a nuestra realidad y por ello hemos eg
bozado algunos rasgos del Mercado Comin Centroamcricano y
la situacidn de la formacidn profesional en el pais. Final-
mente, hemos hecho un llamado dc atencidén al papel de la -
formacidén dentro de la Empresa y su insercidén dentro de una
politica,



CAPTITTULO IT

ELEMENTOS TEORICOS DE LA FORMACION

A,~- El Marco Pedagdgico

l.~ Dbéndec Formar? Cuando una Emprcsa decide establecer un
programa de formacidn, scrd necesario que resuelva el pro-
blema del marco donde sc desarrollardn los cursos. La Op—-—
cidn serd tomada entre varias posibilidades didécticas que
pueden rcsumirse en dos: Dentro de la Empresa o Fuera de -

la Empresa.

En la prdctica, la opcién preconizada serd aguella —-—
que mejor convenga @ la Empresa no sélo desde el punto de
vista de los recursos, sino también desde el punto de vis-
ta dc los resultados espcerados.

a) Dentro de la Emprecsa: el sistema mds antiguo de —-

formar ha sido el aprendizaje en el banco de trabajo. Esta
modalidad constituydé durante mucho tiempo el ¥inico medio =
para formar los artesanos. El aprendizaje era largo y las
tareas pedagdgicas venian a sumarse a las propias tareas -
profesionales que desempeiiaba el "macstro" o el "operario®
encargado de enseflar a los aprendices. Muchas veces, este
tipo de formacidn se realizaba sin ningin sistema.

Actualmente, si la formacidn sc realiza dentro de la



Empresa, sus programas ofrecen serilas difercncias con los
sistemas antiguamente utilizados.

En primer lugar, cuando sc¢ realiza el adiestramiento
"intramuros", los programas diseflados dcben ser fiel reflg
jo de un andlsis de neccsidades de formacidén. Este andli--
sis de necesidades debe ser una funcidn que la Direccidn
de la Enmprecsa asume dircctamente o delega.

De otra parte, estec andlisis de nccesidades debe ser
rcalizado en todos los niveles jerdrquicos y en todos los
sectores de la Empresa.

En efecto, para que la formacidén pueda proporcionar -—
los resultados que se esperan de clla, no debe restringir-
se a un determinado sector, excepto en determinados casos
de urgencia de formacidn dc mano de obra: aumento de la ta
sa de accidentes de trabajo en razdén de transformaciones -
técnicas, nuevos modos opcratorios por la adquisicidn de e
quipo nuevo, etc. En este caso, debe tenerse en cuenta que
se ha actuado con un criterio dec urgencia y que es posible
que se hayan cometido errorcs que deberdn scr corregidos -
posteriormentc.,

Una cosa quc sc pasa por alto muy a menudo al optar
por la Trormacién dentro de la Empresa, es la de que este -
tipo de actividad formativa requiecre una preparacidn peda-
gégica prcvia del personal cncargado de realizmarla., Este ~
es el caso del método denominado T.W.I,(Training Within



Industry), que suponc un perfcccionamiento anticipado de -
los mandos intcermedios.

Otra daficultad que se presenta a veces en la forma-—-
cidén dentro de la Emprcsa, es la scefialada por Siegel, cuan
do nos dice que cl Yeriplcado instructor puede llegar a re~
sentirse realmente de la presencia del alumno. Este resen-—
timiento, -cuando se prescnta~, es un rcflejo frecuente de
la inseguridad, Por cjemplo, los empleados experimentados,
posiblemente teman verse desplazados por hombres mds jéve-—
nes, y sc resastan a dar a conocer habilidadcs y procedi—-
mientos abreviados desarrollados a lo largo de afios de ex=—
periencia® 20/,

Esta caita de Siegel es importante, pues pone de mani-
fiesto el Ynico recurso que muchas veces poseen log obre——
ros para guardar sus sccretos profesionales fronte al temor
de perder su trabajo. Ya antes hemos dicho que hay una es-
trecha relacidén entrc formacién y politica social de la Em
presa, Por ello, la Empresa dcbe en muchos casos pasar de
la formacidn a una politica ccondémica y socral bien defini
da. En pramer lugar, si hay aumcnto del rendimiento como
producto de la formacidn, este aumcento no debe conllevar -
despidos. En segundo lugar, scrd nccesario garantizar a to
do el personal antiguo contra todo liccnciamiento, Final--—
mente, si el perfeccionamiento se traducc en una disminu-—-

20/ Ssiegel, ILaurencc. "Psicologia Industrial", CECSA,. 4a.
BEdicidn en cspafiol, Méxaico, 1971, pag, 193,
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c1én del precio de produccidén, los beneficios deben canali-
zarse equitativamente en beneficios para las dos partes: La
Empresa y ¢l hombre.

Pedagdgicamcente, la formacidn interna ofrece muchas -
ventajas, Por ejemplo, la reproduccién de condiciones rea—
les de trabajo, asi como la evaluacién del aprendiz lo cual
facilita su insercidén definitiva en &l trabajo.

b) Fuera de la Empresa: parte del beneficio que la Em

presa pucde retirar de cste tipo de formacidén depende del
grado dc desarrollo alcanzado por el pals donde se inscrta
la Empresa y los Centros espcecializados de perfeccionamiczn~
to.

Serd cucstién tambrén, dc las competencias profesiona
les del staff de personal quc el Centro pucde moviligar pa-
ra satisfacer tanto la dcemands sobre cuestiones generales -
como sobre cuestiones cspecificas de formacaidn,

Dependerd asimismo, de la Capacidad de estos Centros,
para diagnosticar las neccsidades, cvaluar la formacidn y
colmar los objetivos esperados por la Empresa,

Precisamente, una desventaja de cste tipo de formacidn,
es que muchas veces log contenidos son un tanto alejados de
la realidad. Otras veces, los programas son elaborados para
tratar cuestiones generales y no para resolver problemas -
concretos quc muchas veces son los gue mueven a las IEmpresas



a acudir a la oferta cxterna de formacidn.

Sucedc también, quc como los cursos son claborados -
con fines econdémicos, son precisamente por cllo, muy elds~
ticos en lo relacionado a los requisitos de los participan
tes, De cste modo se cencucntran reunidos grupos muy heterg
géneos y en c¢sa situacidn la formacidn no cuenta con un —-—
marco pcdagdgico dptimo y ¢l tiempo falta para remediar la
situacidn.

Una desventaja de la formacidn externa destinada a au
mentar las capacidades técnicas del personal obrero, con—-
siste en el aprendizaje y pricticas con equipo anticuado-
Muchas veces podrd resultar no rentable para las Impresas,
que deberdn volver a adiestrar y a corregir insuficiencias
de la ensefianza.

Sin embargo, una tendencia moderna en la formacidén, =
es la de quc estos Centros de pecrfecclonamiento tienden a
espcclalinarse no sélo en ¢l conocimiento de determinadas
técnicas de gestidn, sino tambidén en un conocimiento muy
especializado del campo donde se mueven algunas Empresas,

In el pafs, algunos Centros de Perfeccionamiento con-—
gecuenteg con las transformacioncs técnicas y econdmicas
que operan, tienden a subsanar las deficienclas del siste~
ma educativo, asi como a satisfacer dominios dc¢ especiali~-

s P - - .
zacidn y de perfeccionamicnto. Por ejcmplo, capacitacidn -
del persomnal bancario y post-grado en Administracidn de Em
presase ’



Para terminar estc aspccto delTugar donde se verifica
la Formacidn, traigamos a cuenta los resultados de una in-
vestigacidén realizada para medir los efectos de la forma—-
cidn., Este cstudio constatd que la "formacidén fuera de la
Empresa para dar dptimos resultados debe terminar siempre
por una intervencibn dentro de la Empresa" 21/. Todo pare~-

ce indicar entonces, que una declegacidn completamente ex——

terna de la formacidn no es posible,

B.- A guién Formar,

1l,~ Todo el Personal o unos pocos? La respuesta a esta -

cucstidén es la de que la formacidén debe alcanzar todas las
actividades y todos los escalones de la clasificacidén del
personal de la Eumpresa. Segin los tedricos de la formacidn,
esta funcidn no puede estar al scrvicio de una movilidad -
exclusiva para una categoria de individuos. A la larga tal
proceder no puede terminar quec en conflictosg, en resenti-—
mientos y dcsadaptacioncs.

Por otra parte, la formacidn afectard de modo distin-
to a cada individuo segin su cxperiencia y nivel de clasi-
ficacidn. Esta cxperiencia y distintos niveles de clasifi-

' - . - . e
cacion pueden ser objeto de prioridades y de Jjerarqulizacidn
de necesidades. Serd a partir de las insuficicncias quc ge
encuentren en los distintos niveles que se hard el disefio
de los programas de formacidn,

21/ Mertens de W. Ch, "Ia Formation a la Direction des
Enterpriscs, Beatricc Nauwelaerts, Paris, 1961. pag.247
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En materia de formacién como dice Jardillier, "las Em
presas deben tomar iniciativas mids numcrosas que antes".g;/
Fl dominio de la formacidn pucde parecer muy dificil y como
ajeno al quehacer de la Empresa, pcro la verdad es que hoy
en dfa, la formacidn constituye una de las funciones més ip

portantes dec la Direccidn,

Bs generalmente admitido, que la formacidn es Util pa
ra aumentar las capacidadcs profesionales presentes y futuy
ras de: a) Cuadros dirigentes; b) Personal de Mandos Medios
v ¢) Pcrsonal obrero,

Como f4cilmente puedc advertirse, la formacidn serd
diferente para cada categoria de personal. Vamos a contbi--
nuacién a plantear los liueamientos gencrales que para ca-
da categoria se coneiben en la formacidén, Comenzarcmos por
plantear los procedimicntos formativos del personal obrero,
al cual distinguircmos scgin tres modos de produccidn.

2.~ Los modos de Produccién Industrial: Siguiendo a Drucker

gé/, digamos que sc distinguen tres tipos de produccidén in-
dustrial: La Produccién por Unidad, la Produccién en Scrie
y la Produccién por Procesos. Brevemente, veremos en qué -
consiste cada uno de ellos para posteriormente tratar las

aplicaciones formatives scegin cada modo de produccidén indug
trial,

gg/ Jardillicr, P. "L!' organization Humaine des Entrepri-
secs"., PUF, 1965, pag. 138,

22/ Drucker, p. "The Practice of management",N.Y, Harper,
1945



Ta Produccidén por Unidad consiste en fabricar un pro=
ducto segin demanda. Se admite gue jamds gerd pedido un —-
producto idéntico en todos sus puntos al primero. Una em—-
presa mecdnica, construir un puente,un edificio, una ciu--
dad, son formas de asegurar una produccidén unitaria. "A eg
tas actividades correspondcn oficios bien caracterizados,
estabilizados y enseflados; su adquisicidén implica una for-
macién, una experiencia y aptitudes™ 24/. En una Empresa
mecédnica este tipo de oficiog puede congtituir hasta el ~-
80% del personal obrero (soldadores, torneros, fregadores,
etc.) En las fabricaciones en scrie, a las actividades co-
rresponden trabajos o tarcas y no oficios. Este es el domi
nio predilecto para realizar la divisidén del trabajo. En -
cste modo de produccidén se localiza el "trabajo en migajas"
25/, segln expresién de: Friedmann,

En este modo de produccidén el trabajo es poco caracteg
rizado. "Alimentar una miguina de pequeflas piczas mecdni--—
cas o de salchichas no es haccr labor de mecanico ni de car
nicero", dice Jardillier. ;g/. Por otra parte, este tipo
de trabajos cs regido por continuos cambios.

Las fabricaciones por procegog son aguellag donde el
producto final es de una vez por todas determinado por la =
concepcidn de la instalacién: una Central Eléctrica, una
Refineria de Petrdleo, una Mdguina de Fabricar Papel, no

24/ Jardillicr, P. "L! avenir de la Pgychologic Industrielle"
PUF, 1965, pég. 5.

25/ TFrisdmann, G. "Le Travail on Miettes", Gallimard, 1963.
26/ Jardillier,P, en: "La avenir..Op. Cit. pig. 11.

=" A
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pueden fabricar otra cosa quc aguello para lo cual han si-
do concebidas, Si los trabajos unitarios exigen oficios --—
realizados por obreros profesionalcs, si a los trabajos en
serie corresponden tareas realizadas por obreros especiall
zados, a nivel de los trabajos unitarios, encontramos fun-
ciones obreras realizadas por obreros de fabricacidn.,

Fl trabajo en este ¥Yltimo modo de produccidén indus--
trial es estabilizado, pues sélo serd modificado si nuevos

procesos son inventados.

Los tres modos de produccidn presentados atrds no se
encuentran en la prdctica, en su estado puro. Hay trasla—-—
pes. Una produccidén en serie pucde tener personal obrero -
profesional para su propio mantenimicnto o para scrvicio -
después de venta a la clientela, Es en industrias donde -~
hay heterogeneidad, quc los problemas humanos del trabajo
y las tareasde la formacidén, son mis complejos.

3.~ La Formacidn del Personal Obrexro,

a) La Formacién v el perfeccionamicnto en los tra-

bajos unitarios: Este dominio comprendia anti-

guamente los jévenes aprendices a quienes les era cnsefiado
un oficio en una Escuela o Instituto de formacidén profesiog
nal, o realizando su aprendizaje en un Taller bajo la tute
las de un maestro o de un operario. Actualmente debe in--

cluirse también en ceste dominio el perfeccionamiento de a-
dultos. En el pais, estec apartado se insume bajo la denomi



nacién de Formacibn acclcrada realizada por el Departamento
Nacional de Aprendizaje.

A nivel de las Empresas industriales no tenemos infor-
macidén acerca de cursos rcalizados dentro y con el propdsi-
to de perfeccionar en el oficio a los obreros., Por supuesto
que todo obrero profesional por el sélo hecho de ejercer su
oficio puede adquirir una experiencla que aumenta su compe~
tencia, pero nos referimos agui a cursos sistemdticos de —-
perfeccionamiento que permitan llegar a realizar trabajos -
mas dificiles.

Lo que si se observa en numerosas Empresas, es la for-
macién polivalente, es decir, cursos realizados fuera o den
tro de las Empresas y destinados a aumentar, ya no la compg
tencla directa en el oficio, sino perfeccionar, agregando -
al oficio original otros contenidos generales muy cercanos
al oficio de base.

Se advierte de todo lo anterior, que el perfeccilona——
miento del personal obrero en los trabajos de fabricac.idn
unitaria es realizada segin dos modalidades formativas: lo.))
perfeccionar en el oficio mismo, con el objeto de aumentar
las competencias y garantizar la ejecucidn de trabajos més
dificiles; y 20.) perfeccionar para polivalencia, quc con—-
giste en aumentar al oficio de base uno u otro oficio com-
plementario.

b) La formacidn en los trabajos en serie: muchas
veces, esta formacidn ha descansado en la solidaridad obre-




ra. Es decir, han sido los compafleros de trabajo mejor que
los Supervisores, Jefeg de Taller o delegados de la Direc-
cién de la Empresa, los que mejor han puesto al corriente
al trabajador. Los mandos intermedios recargados de respon
sabilidades no pueden cumplir con esta tarea, Por ello, el
procedimiento formativo en este modo de produccidén indus—-
trial tiene por objeto capacitar a la Supervisoria.

Como ya hemos visto, en este modo de produccién, el -
trabajo no es estabiligado; al contrario, es cambiante y =-
fragmentario., Puede aprenderse rapidamente, pero nada garan
tiza que interesard. Sc trata lo mds a menudo, de tareas -
sin vida; por ello el procedimiento formativo no debe "amaeg
trar" segin expresidén de Jardillier , el problema de la ——
formacién en los trabajos en serie debe consistir principal
mente en volver interesantes trabajos gue no lo son, Hacia
este objetivo, la contribucién del método T.W.I. es impor-
tante, Se trata de un método para los mandos medios que ge=-
neralmente se ensefia en programas: el Arte de instruir, el
Arte de mandar, el Arte de Simplificar el trabajo. El prime
ro pretende garantizar la puesta al corriente del personal
de ejecucibén., A los mandos medios se les ensefia cdmo estu—-
diar el trabajo con perspectivas a enscfiarlo a otros; cdmo
ensefiarlo a un recién llegado para que éste lo encuentre -
interesante; cémo asegurar que después de la puesta al co-
rriente el obrero continuard aplicando el método de traba-
Jo aprendido., Dentro de estos apartados hay reglas pedagd-—
gicas que deben observarse en la ensefianza, tales como: di
vidir las operaciones analizando las fases; ir de lo més -
fédcil a lo mds diffcil; preferir los progresos lentos y —-—
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continuos a las aceleraciones.

Con este tipo de procedimientos pedagdgicos, se han 1g
grado resultados eficaces desde el punto de vista practico.
Para el punto de vista humano sin emhargo, algunos autores
piensan que el problema es sin solucidén., Es decir, que un -
interesamiento completo del obrero a su trabajo no puede 1lg
grarse vista la fragmentacidn gue se¢ encuentra en este tipo
de trabajo. Por ello, no es extraiio, que en los modos de —--—
produccidén en serie, se ensayan nuevag férmulas de intere--
gar al obrero al trabajo, como: el reagrupamiento de tareas,
el trabajo en equipo y la capacitacidn polivalente de los o
breros, con ¢l objeto de mejorar la moral por medic de la -
rotacidén de puestos, Debe seflalarse, que en este tipo de —-
trabajos, la formacidn no es méds que un medio -—entre otros-,
al servicio de la Empresa, con miras a lograr un verdadero
interés profesional,

c) La formacidn on los trabajos por procesos la —

formacidn en este modo de produccidn es funcional; ella no
persigue enseflar gestos, sino proporcionar un contenido in-—
dustrial mé&s amplio, gracias al curl los gestos tomen un --
sentido. Sobre el 4ngulo de los métodos, el formador tiene
como tarea un trabajo que consiste en ofrecer conocimien——
tos generales y en ilustrarlos con trabajos prdcticos. Es—
to va conbtra los procedimientos anteriormente utilizados en
este sector donde se pretendia la adguisicidn de automatis~
mo; actualmente, la dptica ha cambiado y se considera que -
es necesario un conocimiento que permita comprender la ins-



talacidn en su conjunto y el porqué de algunas funciones ~
respecto a la instalacidén entera.

4.~ La Formacidn de mandos intermedios: Se entiende por -
mando intermedio, aquellos asalariados situados entre los

obreros manuales y los ejecutivos y técnicos especialigtase
BEsta categoria asume funciones de Contramaestres, Supervi-
sores, técnicos y empleados. Las necesidades de formacidn
resultan precisamente de la diversidad de sus funciones., =
La formacidn se distingue claramente de las otras catego-—
rias; sin embargo, el disefio de los programas ofrece cier-
tas dificultades. Un procedimiento generalmente admitido
para obreros promovidos a puestos intermedios es el de ha-—
cer descansar las materias de base en las instituciones ex
ternas a la Empresa, mientras que la tecnologia para cada
oficio es dejada a los ingenieros de las fédbricas, quienes
tendran precisamente como Contramaestres a aquellas quienes
forman. Algunas empresas preocupadas por formar a su actual
personal intermedio recurren como ya hemos visto antes, al
método T.W.I.

Visto que los mandos intermedios sicmpre tienen persg
nal bajo su mando, se les ensefla a valorigar los problemas
humanos en que a menudo se ven concernidos., Se utiliza pa-
ra ello el "grupo de discusibén® o "circulos de estudio", a=-
nimados por psicdélogos,

"Las discusiones dirigidas", ofrccen también buenos
resultados a nivel de la Superintendencia, para comprender



la politica de la Empresa.

5.- La Formacidén de Ejecutivos: en este dominio, algunas
lagunas del personal son llenadas por la formacidn a tra—-

vés de los Centros Superiores de Administracidén de Negocios.
Asimismo, son importantes en este nivel, las iniciativas in
dividuales. Estas iniciativas no son a veces comprendidas -
por las Empresas y ocurre que los esfuerzog individuales --
que como puede comprenderse bcneficlan directamente a lag -
Empresas, no son correspondidos por éstas ni econdmica ni -
profesionalmente, de modo que las decserciones son frecuen--
tes.

La palabra ejecutivo es de reciente cufio., Su sentido -
es el de precisar lo gque hacen aquellos que conducen las Em
presas y los grandes organismos, aunque como dice Vatier, -
esta categoria podrfa definirse Y"examinando su nivel de vi-
da, su ingreso, sus comportamiento sociales, culturales y =—
politicos".él/, Vamos a tomar aqui el primer sentido y a —-
formular brevemente algunas consideracicnes sobre el perfegc
cionamiento de éstos.

Cuando se¢ habla de perfeccionamiento de cuadros ejecu-
tivos, se ccnsidera que el pcerfeccionamiento es en rela-—-—
cién a una funcidén o familia de funciones. Parece conve-——
niente distinguir lo que se cntiende por ejecutivo de lo -
que se espera de &1, lo que debe de hacer, qué responsabili

27/ Vatier, Raymond., "Le perlfectionnement des Cadres"
PUF. 1969, pig. 10,



dadee debe asumir. In condiciones cambiantes y tan diversi-
ficadas como las gue actualmente se encuentran en el mundo
de los negocios, el ejecutivo le es necesario estar al ni-
vel de las exigencias de su funcidn. Las referencias a la
persona ¥ a la funcidn hablan de la ambigliedad gque reviste
el concepto perfeccionamicnto. Claro estd, las dos nociones
de persona ¥ funcidn no son sin relacidn. "La evolucidbén -
personal aporte la experiencia ¥y permite adgquirir conoci~-
mientos, sin cmbargo, esta progresidén estd lejos de ser ho=-
mogénea", 28/ Por ello, los seminarios de perfeccionamiento
deben ser proseguirdos por los cuadros ejecutivos. En estos
gseminarios puede clarificarse la experiencia. Asimismo, co-
mo las funciones cambian los seminarios pueden proporcionar
nuevos conocimientos, sobre nuevas técnicas de gestidén,

Por otro lado, hay que manifestar que todas las categC
rias profesionales se encuentran frente a imperativos de —-
perfeccionamiento donde lag diferencias son de grado. De a-
111 que las necesidades de formacién presenten caracteristi
cas de profundidad diferentes., De modo general, la forma—-
cidn para ejecutivos puede tomar las siguientes formas gefia
ladas por Vatier a quien hemos seguido:

— DBspecralizacidén dentro de una disciplina es-
pecifica;
~ Perfeccionamiento profesional a lo largo de

la carrera para estar al dfa con los avan~
ces tecnoldgicos:

28/ Vatier, Op., cat. pdg. 45.



-~ Puesta al dfa, "actualizacidén" para recordar
conocimientos olvidados;

~ Formacidn complementaria comparable a una
nueva formacién implicando la puesta en du—
da de métodos y actitudes (tal es el caso
cuando se preparan cuadros ejecutivos para
nuevas responsabilidades),

6.~ La Formacidén Negativa.

a) Algunos Sesgos en la Formacidn: hemos revisado

brevemente algunos procedimientos formativos segin niveles
de clasificacidén de personal., A continuacidén, describire-—-
mosg algunas realizaciones negativas de la formacién., En --
buen nimero de ellas, las fallas no estdn del lado de las

Empresas, sino de los Centros de perfeccionamiento, que —-
cuentan con escaso personal especializado o gque practican

tcdavia una formacién no planificada,

Las fallas mds frecuentes son aquellas relativas a la
falta de objetivos en los programas de formacidén, La ausen
cia dc relaciones entre los programas de formacidn y las
neccsidades de las Empresas; el desarrollo exclusivo de ac
ciones de formacidn para ciertos niveles de la jerarquia de
personal; y falta de clarificacidén acerca de la responsabi
lidad de la gestién formativa,

La falta de clarificacidn de objetivos en los programas
ha conducido a que los esfuerzos realizados no ge integran
en la Empresa.
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La no correspondencia entre programas y necesidades,
da por resultado un desembolso innecesario, asi como tam-
b1én esconde realidades de Empresas que practican la for-
macidén por gque es una cosa de moda.,

En realidad, la Empresa para sostener los esfuerzos

de formacidn efectda un gasto efectivo. "ELl gasto efectivo
estd constituido por el total de pagos que ella ha debido
de hacer, en un determinado periodo de tiempo"” 29/ por la
remuneracidn de servicios ocupados en la formacidén de su -
personal. No hablamos aqui de "costo" porque no siempre se
da la condicidén de que €l sea determinado por los objetivos
gue persigue la Empresa. Esta razdén apunta a la necesidad
de que la politica de formacidn se integre en la politica
de la Empresa.

Cuando los esfuerzos de formacidén se han limitado a -
ciertos niveles jerdrquicos, el resultado obtenido es gque
aquellos que son discriminados y no participan de los es—-
fuerzos de formacidn, ven en estas preferencias la "promo-
cidén anticipada" de una "elite" y la colaboracion no es po
gible en esta situacibn. Por otro lado, si hay promociones,
éstas no tendrdn las mds de las veces, la aceptacidn de to-
do el personal.

29/ Pinto Aguero B, Carol. "Costos de la Formacidén de Re-
cursos Humanos altamente calificados", CPU, Sanbtiago



Finalmente, si la formacidn no es claramente definida
dentro del 4rbol organizativo de la Empresa, nadie serd reg
ponsable, En consecuencia, su accidn serd aislada y recibi-
da con indiferencia por la jerarquia. Si dlguien a resultas
de una actividad formativa tiene una iniciativa no tendra a
quién dirigirse, no habrad nadie que asuma responsabilidades.
El resultado serd: frustracidn.

Otro tipo de sesgos, son las relativas al desconoci--—
miento funcional entre objetivos, técnicas y contenidos de
un programa de formacidén. De esto trataremos en el prdéximo
Capitulo.



CAPITULDO ITT
EL, PROGRAMA DE FORMACION

A,- OBJETIVOS Y POLITICA DE FORMACION,

l.- Prever antes de estructurar el plan: Ocuparse de la -

previsidn en materia de formacidn equivale a tratar de los
objetivos y de la politica respectiva dentro de la Empresa.
Esta actividad de previsidn destinada a establecer los ob-
jetivos y la politica de formacidén dentro de la Empresa, -
representa para el Jefe o para los responsableg de la fun-—
cidén, el tener en cuenta varios principios.

En primer lugar, establecer un diagnéstico de las ne-—
cesidades de formacidén y perfeccionamiento de la Empresa,
congiderando asimismo en este diagndéstico, la historia, la
dimensién. las actividades, el clima imperante y un perfil
de los individuos que congtituven la empresa,

Este examen debe ser realizadc por un equipo, compues
to por representantes de la direccidn, miembros de la je~—
rarquia y responsables de la formacidn dentro de la cmpre-—
sa, Para realizar mejor su cometido, deberan de proveerse
de todo el instrumental técnico, que permita realizar una
identificacidn exhaustiva de la situaacién general de la Em
presa.,



Ademds de cuestiones particulares, como ser la identi
ficacidn de necesidades cualitativas, de las cuales abundg
remos mds adelante, el equipo responsable del plan de for-
macidén deberd dar respuesta a las consideraciones siguien-
tes: lo.) Qué aspira la Empresa en materia de formacidén pa
ra el personal. 20.) Qué metas quieren alcan= rsc,30.) Qué
transformaciones estd dispuesta a admitir la Empresa -si
fuera necesario-~ como resultado de un mejoramiento de las
competencias del personal. 40.) Correlativamente con lo an
terior, qué cuestiones se rechazardn. 50.) Cudl es el pre~
gupuesto disponible. 60.) Cémo articular el plan de forma-—
cién con otras medidas, sin las cuales el esfuerzo formati
vo resultard indtil. Digamos asimismo, que la "formacidn -
adquirida por el individuo es a la vez un Indice de presipg
nes ejercidas sobre 1, a la par que una traduccién de sus
aspiraciones en el trabajof gg/. De modo tal, que si no se
prevee sobre otras medidas satisfaciendo al hombre en su
trabajo, los esfuerzos formativos pueden resultar contra—-
dictorios.

Consecuente con todo lo anterior, cl plan de forma-—
cién deberd ser establecido sobre un periodo de tiempo, -
Tres a cinco afios es un periodo recomendado por los espe—
cialistas de la formacidn por considerar que es un tiempo
conveniente para poder medir los resultados.

gg/ Friedmann, Georges y Naville, Pierre., "Tratado de So-
ciologia del Trabajo" F.C.E., México, 1963, Tomo IT,
rag. 148,
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Otro principio a observar en la previsidn, es hacer -
corresponder el plan de formacidn con lo realigado antes y
con lo que se rcalizard después; de este modo, el esfuerzo
formativo podréd actuar sobre una situacion dada.

Una vez establecido el diagnéstico se podrén elegir -
los medios de formacidn, instrumentos, técnicas y métodos
més apropiados a las necesidades encontradas y consecuen—-—
tes con los objetivos propucstos en el plan. Esta etapa es
la Estructuracidn del programa de formacidn, la cual abor-

daremos en la parte segunda de este Capitulo,

Por ahora, planteados los grandes principios previsig
nales del establecimiento de objetivos en la politica de -~
formacién, pasaremos a particularizar un poco, sobre la im
portante cuestidn de la determinacidn de las necesidades -
de formacidén.,

2.~ La determinacidn de necesidades de formacidn: Para au

tores comc Siliceo 31/, las n:cesidades se pueden clagifi-
car asi:

"lo.- Lag gque tiene un indivaiduo

20.,— Las que tiene un grupo

30.~ Las que requieren una solucidn inmediata

40.,- Tas que demandan solucidén futura

50.~ lLas que piden actividades informales de
entrenamiento

2;/ Siliceo, Alfonso. "Capacitacién y Desarrollo de Perso-
nal", Limusa, México, 1973, pag. 34.
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6o.—- Las que requieren actividades formales de
entrenamiento

70,.,~ Las gue exigen "ingtruccidn sobre la marcha'

8o.~ Las que precisan instruccidén fuera del
trabajo

90.-~ Las que la Compafifa puede resolver por si
misma.,

100.+ Aquellas en las gque la Compafifa necesita
recurrir a fuentes de entrenamientos ex-
ternas.

llo.~ Las gque un individuo puede resolver en
£rUp0.

120.~ Lasg que un individuo necesita resolver por

si solo™,

La anterior clasificacidén, muestra lo amplio del abani
co de necegidades que pueden encontrarse en la Empresa. La
lista anterior no dice sin embargo, lo que debe de hacerse
para identificarlas més particularmente. Desde otra perspec
tiva, las necesidades se clasifican en necesidades de infor
macidn y necesidades cuantitativas y cualitativas de forma-—
cidn., Veremos a continuacidn cada tna de ellas:

a) El andlisig de las necesidades de informacidn:

este andlisis se refiere a cdmo se han formado las informa-
cicnes adquiridas por el individuo, esto es, los conocimien
tos relativos a un objeto preciso. Comprende también este

examen, las fuentes de informacidn que ha dispuesto el sujeg
to, Para fines de diagndéstico, deberdn enunciarse las infor
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maciones requeridas por los individuos responsables de pues
tog de trabajo. Deben enuncrarsc conocimientos, actitudes,
competencias y fuentes de informacidn que el medio de traba
jo espera del individuo.

b) Necesidades cuantitatives de Formacidn Nomina-

les: ,Quiénes deben formarse? Se refiere a de--
terminar los sujetos de la formaecidn, que en principio, de-
ben ser todos como ya hemos visto antes, Diddcticas: ;Quién
lebe farmar? Esto es, el establecimiento de los agentes de
la formacidn, Temporales: .Cudndo debe formarse? Se refiere
11 escalonamiento de los esfuerzos durante un periodo deteg
1inado. Egspaciales: ;Dénde debe formarse? Sc refieren al ——
arco pedagdgico donde se realiza la actividad formativa,

c¢) Necesidades' Cualitativas de Formacidn: Este tipo
3 necesidades es mds diffcil a definir y su identificacidn,
xquiere la utilizacidn de técnicas especificas de estudio.
stas necesidades se refieren a la determinacidn de las con
ictas apropiadas para el trabajo, las cuales son extraidas
un andlisis. Este andlisis supone el cnunciado de los ob
tivos perseguidos por la Empresa y la identificacidn de -
8 variables normativas capacaecs de volver esos objetivos
alidad en la actividad diaria de la Empresa,

Como ya hemos dicho mds arriba, la determinacidn de eg
tipo de necesidades requiere la puesta on préctica de mé
os de estudio del trabajo, unos scrdn mds precisos que g
S; como gquiera que sea, el enunciado de exigencias de u-



3 funcidn por este tipo de recursos, proporciona una a--—
roximacidn suficiente para objetivos de formacién. Las u~
idades de medida objetivas que generalmente se proporcio=-
i son: los movimientos, las operaciones, las tareas, las
1formaciones y las fuentes de informacién, el rendimiento
las condiciones materiales y sociales necesarias a la —-
salizacidn del trabajo.

Por estimarlo conveniente en este marco tedrico de
. formacidén, a continuacidén se ofrecen algunas breves con
deraciones sobre el andlisis del trabajo; el cual, claro
itd, tiene innumerables aplicaciones en la industria, pe=-

que intentaremos en lo gque sigue mantenerlo en una pers
ctiva de formacidn.

-~ Bl 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 divisidén del trabajo. Desde sus origenes esta
labra indicéd un lugar donde dlguien estaba situado para
alizar una tarea o una funcibén definida, formando parte
un conjunto més amplio, también definido.

Dicho de otro modo, "Puesto" es un lugar, un emplaza-~
anto situado en un dispositivo general, AL "puesto" le -
rresponde un papel fijo, implicando consignas o instruc=-
mes, Como dice Muechielli: "el puesto" implica respuestas
ra las cuestiones: ;Lo que hay que hacer? ;Cémo hacerlo?
1éndo hacerlo? En un lugar que es atribuido tanto estraté
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gicamente (misién general), como dentro de un dispositivo =
jerdrquico y funcional" 32/,

Un puesto de trabajo se define entonces, con relacién
a dos sistemas:
lo.,~ 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,

BEstudiar un puesto asi considerado, es analizar el tra
bajo efectuado, describiendo y caracterizando la tarea o el
grupo de tareas que se desprenden del puesto en su funciong
miento real, 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 formacidén, el estudio de puestos
repercute sobre los programas respectivos. En efecto, el a-
nédlisis de puestos de trabajo ofrece datos fundamentales a
la formacién profesional; tanto clarificando "el contenido®
de lo que se va a aprender como teniendo en cuenta al suje-
to a instruir. Estos dos puntos no deben ger disociados ¥y
todo intento formativo debe satisfacerlos cabalmente. Por g
tra parte, en la formacidén dentro de la Empresa, el andli--
sis de trabajo es previo a la formacién. De allf que como -

32/ Mucchielli, R. "L' Etude des Postes de Travail®, I,
Librairies Techniques, Paris, 1968, pig. 5.



hemos visto, al prever la polftica de formacién, deberd te
nerse a la mano diagndésticos de necesidades cualitativas -
de formacidén, establecidos por medio andlisis de trabajo.

Este andlisis puede ser realizado de varias maneras -
cuyos mejores resultados pueden ger probados por la psico-
logfa,

Puede realizarse el andlisis como descomposicidn en -
gestos elementales sucesivos,

Se puede realigar también el andlisis como cortes fun
clonales de la tarea y de las instrucciones a utiligar. En
este caso, la descomposicién se hace por sub-conjuntos de-
terminados por la organizacidén de la tarea en el tiempo ¥y
en el espacio.

El estudio de puestos es esencial también en el dise~
fio de simuladores para fines de formacién, El modelo de si
mulacién es el resultado de un andlsis funcional y estruc—
tural de un puesto o de un conjunto de puestos,

Fl andlisis puede servir asimismo, para buscar el "fun
clonamiento de bage® susceptible de intervencidn pedagdgi-~
ca en los programags de formacién, Es decir, buscar el gaber
hacer y el saber actuar general, que se invertird posterior

mente en un gran niimero de gestos profesionales diversos.
Por ejemplo, las posturas del cuerpo, la rapidez en la o-
rientacidn en el espacio, o la habilidad de los dedos, pue
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den ser considerados como aspectos a ser desarrollados en -
el aprendizaje ulterior, para puestos concr~tos de brabajo.

Algunos métodos no podrdn aplicarse sin mds ni mds pa
ra fines formativos, Lo importante a retener aqui es que -~
ningin programa formativo puede divorciarse del estudio de
puestos reales, pues de otro modo los contenidos técnicos ~
preconizados en los programas de formacidn seran abstractos,

Es muy conveniente hacer participar en los andlisis, a
sujetos "ya formados", pues éstos pueden ofrecer su expe—-
riencia, as{ como también porque ellos serdn muchas veces
los tnicos que pueden evaluar la eficiencia de un programa
de formacién.

Respecto a los sujetos a instruir, los andlisis de tra
bajo deberdn enumerar, las posibles resistencias que pueden
sucitarse en los individuos. Estas enumeraciones ayudarin -
mucho a sus objetivos pedagdgicos a los responsables de la
formacibn.

4.~ Tos objetivos de la polifica de formacidn: la asigna~
cidén de objetivos a la politica de formacién (politica par-

ticular como hemos visto antes), presenta algunas complica-
ciones, Resulta que deben satisfacerse tanto los objetivos
ie la Empresa como los objetivos de los hombres que la in~
tegran,

En una primera perspectiva, la formacidn es concebida



ante todo para responder a necesidades de la Empresa. Nece
sidades generadas por las transformaciones econdémicas, so-
ciales y téenicas de la hora actual y que las empresas de-
ben satisfacer a veces urgentemente., Desde esta manera de
considerar la formacidén, sus bojetivos son de naturaleza g
conémica: producir mds gque antes.

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

Si la formacidn, mejorando las competencias profesio-
nales de los hombres, permite de este hecho un mejor rendi
miento ¥y este rendimiento conduce a una baja del costo de
produccidn y correlativamente a un aumento de los benefi--
cios para la FEmpresa, 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 inte
reges de la Empresa y los intereses de los hombres se en—-
cuentran en un puntoc de unidad que es el trabajo. Un traba
jo realizado con mids competencia, debe remunerarse mejor;
ya sea en la forma de salarios directos o indirectos., lLa -
cuestidn es que debe pagarse mejor Tedricamente a resultas
de la formacién pueden haber beneficios: ya sea por modifi
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 politica de formacidn, se requiri
rd que se precisan y definan otros objetivos de la politica
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de personal. Concretamente, que se defina una politica ecg

némica y social de la Empresa.

Asi las cosas, la formacién se integrard a otras medi
das cuya concurrencia dentro de un plan de conjuntos reper
cutird ya no sélo sobre los objetivos econdmicos, sino tam
bién sobre objetivos psico-sociales de los grupos que com-
ponen la Empresa; y consiguientemente se satisfacerdn a —-
través de éstos, los intereses de los individuos.

Antes de dejar esta primera parte del Capitulo, rela-
tiva a la previsidén o planeacidn, como dicen algunos seré
preciso indicar que mucho de lo aqui dicho no sélo tiene -
un valor tedrico, sino econdmico; pues cumpliendo en lo po
sible estos principios, la conduccidn de la formacidn serd
mds racional y sin riesgos de desperdicios econdmicos, so-
bre todo en un momento en que la formacidn cuesta caro.

Debemos advertir, que algunos de los puntos sefialados
en el diagndstico de necesidades cualitativas de formacidn,
puede ser que se apliquen mucho méds al nivel del personal
de ejecucibén y sean menos indicados para determinar las ne
cesidades de formacidén del personal ejecutivo, dadas las -
dificultades que se encuentran en la préctica por precisar
el trabajo de éstos; sin embargo, las técnicas de andlisis
del trabajo interrogativas, las entrevistas y la observa-—-—
cidén misma pueden ayudar a identificar las necesidades de.
esta categoria de personal, Puede servir también a este reg
pecto, el andlisis de necesidades de informacidn, visto que
a nivel de los ejecutivos los conocimientos serdn mds tedri

3 J ) . ¢



cos que técnicos, lo gue no quiere decir que el conocimien
to tedrico no vaya a la par de las aplicaciones.

B.~ ILa Estructuracién del Programa de Formacidn.

l.-~ FEl disefio de los planeg de formecidn: la estructura -

de un curso comprende todos los aspectos de forma, como mé
todos, téenicas, duracidén, horario... ete. Cuestiones gue
como puede comprenderse deben realizarse en forma reflexi-
va y no de modo intuitivo, pues de otra manera toda la eta
pa anterior seria inutil., Logs métodos didédcticos por ejem-
plo, deben ser escogidos en funcidn de sus efectos especi-
ficos, as{ mismo debe analizarse y percibirse las relacio-
nes entre contenidos, métodos y objetivos de log planes de
formacidn,

2.~ FEl Contenido: Dicho de modo simple, el contenido de un

curso es el conjunto de temas a 1mpartirse. En la formacidn
dentro de la Empresa, el contenido puede prédcticamente refg
rirse a todo conocimiento cientifico o técnico.

Para Mac Carthy, el contenido es clasificado segin el
problema industrial a que corresponde, distinguiendo cinco

dominios principales:
\

1.~ El perfeccionamiento téenico;

2.- La Formacidn econdmica;

3.,— EL mejoramiento de la aptitud al mando y
las relaciones de trabajo:

4.~ El mejoramiento de métodos de trabajo y
de organizacidn;

5.~ E1 conocimiento de la Empresa.

.
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Para otros autores, los centenidos de formacidén dentro
de la BEmpresa se clasifican en contenidos de ejecucibn y -
contenidos de mantenimiento, segin que el material a ense--
flar corresponda a la produccidén (manufactura del articulo,,
transformacidén de un producto, ¢l rendimiento de un servi--
cio), o segun que el contenido se refiera a funciones de —-—
mantenimiento (tareas de previsidén, de coordinacidén, de or-
ganizacibén, de motivacibén, de mando y de control),

Otras perspectivas tiene en cuenta dos distinciones: -
el contenido funcional (que incluye los dos puntos anterio-
res) y el contenido cientifico. Esta Wltima distincidn tie-
ne en cuenta que cualguiera que sea la naturaleza de las --
funciones ensefladas, éstas hacen siempre, referencias a un
gran numero de ciencias. Cualquiera que sea la clasificacidn
de contenidos que se adopte, conviene al seleccionar los tg
mas, que se precise la naturaleza de los conocimientos re-—-—
queridos: su caracter técnico o tedrico, asi como las rela-
ciones entre las ciencias a las cuales se ha acudido.

Por otro lado, la naturaleza de los conocimientos debe
ser analizada de manera de especificar los dominios profesig
nales., Asi es como se hablard de gestidén financiera, de geg
tién de personal, de gestidn de la produccidn, de adminis—-
tracién, etec.

"Los contenidos relativos a informaciones cientificas
gue hagan referencia a una misma operacidén industrial, ten—~
drén diferencias de grado segin las responsabilidades de ——
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los sugetos" 33/

A nivel de la ejecucibn esos contenidos de informacidn,
serdn operatorios; sobre todo tendrdn un cardcter técnico., -
Por otro lado, las teorias que justifiquen esas indicaciones
técnicas poseerén un buen grado de vulgarizacidn., Para los g
jecutivos, las informaciones deben permitir comprender el al,
cance, los limites, las condiciones de aplicacién y las indi
caciones de las técnicas de gestidn.

Cualguiera que sea la clasificacidén del contenido, es
necesario contar con un andlisis. Bste serd facilitada por-—
las informaciones recogidas al momento del diagnéstico. Res-
ta indicar la relacidén funcional del contenido con otros as-—
pectos de la estructuracidén del plan.

3.~ Los Métodos: no basta contar para el plan de formacidn

con un contenido a enseflar; serd necesario ademds,contar con
los medios o vias que ragan posible la formacién y los obje—
tivos de ésta. "Esas reglas, c¢sos principios aptos para rea-
lizar las actividades formativas, son los métodos™., 34/ Para
la aplicacidén en un campo determinado, esas reglas necesitan
de técnicas de formacidn, las cuales pueden ser definidas co '
mo: "la utilizacidén, de los princ-niog del mésado en condi--—
ciones determinadas de apiicacion', 52/
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33/ Mertens de W. Ch. '"Methodes de Formation", Librairie
Universitaire. Luvain, 1966, pig. 19.

34/ Hasson, Guy de. "La Formacién dentro de la Empresa'.
Casanovas, Barcelona, Espafia, 1969, pig. 61

35/ Hasson, Guy de. Op. Cit. pag. 59.



Bn la formacidn se distinguen técnicas pedagdgicas y
técnicas de organizacidn de la formacidn. Las primeras es-
tdn al servicio directo de la formacidn, mientras gue las
segundas se refieren al marco donde aguella se desarrolla,

En el dominio de los métodos también abundan las cla-
gificaciones., Un criterio utilizado frecuentemente es aguel
gue tiene en cuenta el papel del sujeto de la formacibn, -
Desde esta perspectiva los métodos pueden clasificarse en:
métodos activos y métodos clésicos,

Los métodos clésicos son conocldos también con el nom
bre de métodos tradicionales y exposiciones tedricas., Se -
caracterizan por la comunicacidén verbal de un contenido --
cienti{fico~tecnoldgico en una sola direccidn. Utilizando €l
lenguaje de lasg comunicaciones podriamos decir que el Emi~
gor eg activo y el Receptor pasivo.

Bn los métodos activos, la comunicacidn es en ambag —
direcciones. Tanto el Emisor como el Receptor intercambiam
significaciones, ambos se interrelacionan, La intencidn pe
dagdgica es precisamente despertar las significaciones del
Receptor mediante la estimualcién y la aceptacidén de un pa
pel participante del sujeto.

Hay una tendencia a utilizar los métodos indicados, -
indiscriminadamente; sin embargo, en la Empresa, de lo gue
se trata es de tener bien claro los objetivos perseguidos,
los contenidos, las necesidades y saber 1o gque puede espe—
rarse de cada método. Los unos pueden resultar mids indica-



dos para la transmisidén de conocimientos tedricos, los o--
tros més indicados para despertar actitudes. En todo caso,
la integracién puede resultar mds benficiosa que la exclu~
sién de un método por otro. Todo dependerd también de la -
naturaleza de las modificaciones que se quieran alcanzar -
en el sujeto. Tomando en cuenta la formacién anterior y —-—
las potencialidades de los sujetos, los métodos activos pa
recen més indicados para lograr predisposiciones en el do~
minio ds las Relaciones Humanas.

Otra caracteristica de los métodos activos, es el em-
pleo del grupo. Asi, la técnica de "discusidn de grupos® -
permite conocer, no solamente las nociones tedricas de la
dindmica de grupos, sino también la comprensién de los me-
canismos, los cuales son experimentados por los sujetos =-
por el hecho mismo de participar en la vida de un grupo.

Otra caracteristica de los métodos activos, 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.

En la formacidén dentro de la Empresa, si bien los mé-
todos clésicos han sido més utilizados, poco a poco los mé
todos activos van conociendo un desarrollo mejor en los te
rrenos del funcionamiento de los grupos. Generalmente, eg-
tos métodos son asociados a numerosas técnicas: " método -
de casos", "método de casos en situacidén", etc., Su utiliza
cién debe ser realizada sin embargo, en forma prudente, S0
bre todo algunas técnicas que pretenden transformaciones -
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profundas y permanentes, en cuyo caso, su utilizacidén debe
estar en manos competentes.

4.~ Tos objetivos del Plan: a nivel de la estructuracidn

de los planes de formacidén, cada uno de los aspectos de la
unidad profesional del sujeto es susceptible de ser sefialg

do como objetivo particular individual,

Esos objetivos particulares no se lograrén de una so-
la vez. La formacidn constituye un proceso, el cual se in-
serta en un plan delimitado en el tiempo. Los objetivos -——
son logrados progresivamente. En la formacidén dentro de la
Empresa, a cada etapa corresponde un dominio de gestidn y
un nivel de actitudes individuales, que para ser logradas
exigen la puesta en prédctica de métodos apropiados.

Dicho de un modo amplio, los objetivos particulares -~
estdn insertos en el programa de formacién; es decir, los
conocimientos, las habilidades y las actitudes. La trans—-
formacidén de conjunto constituye el objetivo de la forma--
ci6n, pues serd transformando esas potencialidades que el
hombre adquiere una compstencia.

En el curso de la programacidén hay que percibir clara
mente "la relacibén que existe entre: lo.) la técnica peda-—
gégica preconizada: que es el objetivo inmediato o metodo-
1égico; 20) el contenido de la informacidén ¥ en consecuen-—
cia, el cambio de actitudes o la modificacidn comportamen-—
tal que se quiere operar. Este serd el objetivo mediato o
individual; y 30) los resultados que la empresa espera lo-



grar,que son los objetivos ultimos u objetivos colectivos
de la formacidn, que se presentardn jerarquizados™ 36/,

El proceso de formacidn se desarrolla abordando uno -
después de otro los diferentes dominios de gestidén. A cada
uno de esos dominios y para cada etapa del aprendizaje, ha
bré objetivos metodolégicos parciales y objetivos indivie-—
duales, Los objetivos individuales se integrardn progresi-
vamente hasta conducair al objetivo dltimo de la formacidn,

5.~ Bl Puesto de la Formacidn en la estructura organizati-

va: esta cuestidn hace referencia a la responsabili--
dad del programa de formacidén., En la estructuracidén de es-
tas responsabilidades, deben definirse claramente las 1li--
neas de autoradad,

TedSricamente, la responsabilidad de la formacidén es -
de incumbencia de todos aquellos que tienen personal a su
cargo. Dicho de otro modo, la formacidén debe ser considera
da como parte de las responsabilidades de los jefes. En eg
ta responsabilidad, los servicios especialigados de la Em~
presa tendrdn frente a la jerarquia un doble papel: papel
de Estado mayor y papel auxiliar.

De Estado mayor cuando ellos actien como consejeros -

36/ Mertens de W. Ch. "La Formation a la Direction des
Enterprises". Paris, Beatrice Nauwelaerts, 1961,
pég. 39,



de la jerarquia asistiéndola para solucionar problemas de
formacidn, proporcionéndole los elementos de decisidn en
la materia y proporcionédndole congejos pedagdgicos y psico
18gicos. Es decir, que los servicios especializados de la
Empresa en tanto que ejerciendo funciones de Estado mayor
Suministren , la jerarquia, informacidn de naturaleza -
técnica.

Habrd un papel auxiliar, cuando a golicitud de la je—
rarquia los servicios especialigados proceden a la difu——
g8ién de la enseflanza. Bn este caso, la jerarqula conserva
la decisidn, se trate de la definicidén de necesidades o de
la determinacidén de medios.

Digamos finalmente, que en la estructuracidn de los
programas, la determinacidén de log objetivos de los cursos
constituye la condicién primera y esencial de todo progra-
ma, de formacidn. Los objetivos son ¢l elemento estructural
vy fundamental al cual vienen a agregarse el fondo y la for
ma. Por otro lado, los objetivos representan en todo curso,
los criterios esenciales de evaluacidn, puesto que, la ca-
lidad de una competencia o de una presgtacidén depende de la
manera como responde a un objetivo pergeguido.,

BIBLIOTECA CENTRAL |

UNIVERBIDAD DE EL BAWﬂjB.Pr! '

]
1]



CAPITULO v

LA APLICACION DE LA DINAMICA DE GRUPOS EN TLOS PRO-
GRAMAS DE FORMACION EN LA EMPRESA

A.~ Sentido de la Formacidn

l.- Preliminares: La responsabrlidad de desarrollar una
Monografia colectiva sobre la Dindmica de Grupos en la Em-

presa, la cual en sus diferentes partes que la componen a-
borda aspectos como: historial de los grupos, naturaleza,
clasificacidén, conflictos, métodos, técnicas y principales
aplicaciones, indicaba la conveniencia de hacer lugar en -
un Capitulo a la adaptacidén de la Dindmica de Grupos en la
Empresa, principalmente, en 1lo relativo a su utiligacidn em
los programas de Formacidn. De suyo, la aplicacidn de Dind
mica de Grupos con finesg formativos es uno de los campos -
gue ha conocido enorme desarrollo en los ¥ltimos tiempos,
no s6lo en el dominio empresarial, sino también en muchas
otras institdciones. Al tratarla agqui, hemos optado por o-
frecer un enfogue general de la concepcidn gue actualmen-
te se tiene de ella con fines formativos dentro de la Em—~
presa y mds especialmente, dentro de la gran Empresa in--
dustrial., De eso nos ocuparemos a continuacidén,

2.~ FEl comportamiento social: La utilizacidn de los ing—-

trumentos y métodos formativos aptos para mejorar las com-
petencias profesionales del personal de la Empresa, se han



desgrrollado hasta hace poco segun una perspectiva muy sin-
gular, Esta perspectiva puede resumirse como sigue: la idepn
tificacidn de necesidades formativas se reconoce como una —
carencia de competencias para animar y diriglr grupos, que
dehe ser mejorada a través de situaciones donde no estdn -
presentes mas que dos personas: el sujeto a formar y el ing
tructor, o cuando mads el instructor y varios candidatos a -
actividades formativas presentes en la misma sala y experi-
mentando un mismo contenido individual,

Dentro de esta situacién, los efectos esperados en el
comportamiento como resultado de actividades formativas, se
mostraban limitados, sobre todo para cuestiones como: saber
animar un equipo, dirigirlos; en suma, modificaciones rela-
tivas a las actitudes sociales y especialmente a las rela—-—
ciones de grupo no podian esperarse a partir de actividades
formativas donde la situacidbn era dual o exclusivamente in-
directa.

De esos limites de la situaciones formativas, asi como
de los métodos clésicos, conjuntamente con la evolucién de
la Psicologia moderna destacando la importancia tedrica y —
préctica de las situaciones sociales, se llegd a utiligzar
pequefios grupos activos de personas para fines de formacién
al servicio de las empresas. BEste punto de vista era contray
rio a la consideracidn del individuo en si, aislado del con
texto social en gue se encuentra sumergido. EL nuevo enfo-
que fue realigado por auntores que ligaban estrechamente la
investigacidén y la accién, como Moreno y Lewin.



Una revisidn de los praincipales factores precsente en
la modificacidn del punto de vista tradicironalmente 1ndivi
dualizante de la formacidn, no puede dejar de mancionar la
concurrencia de nuevas i1deas sobre la organizacidn del me-
dio industrial. A fines del siglo XIX, Taylor estaba conven
cido que la organizacién del trabajo debia romper conm las
relaciones de grupo tal como ellas se generan espontdneamen
te en el interior de las empresas. Para Taylor, toda mani-
festacidén de grupo iba contra la produccidn. Como dice Meig
niez, "Taylor refleja una posicidn anti-grupo porque percl
bia el grupo como un obstdculo a la racionaligacidén del tra

bajo" 37/.

Hacia los atfios 30, se produjo un cambio en este esque
ma mecanicista de la organizacidbdn de las empresas y se l1lle—
ga a la corriente interaccionista, sobre todo la que proce-
de directamente de las experimentaciones de Mayo y Roethis-
berger y las posteriores de Hawthorne. Por ese entonces se
hizo evidente que las resistencias al cambio gque los traba-
jadores oponian a las innovac-oncs, no podfa ser resuelta
de otro modo gque dirigiéndose a ellos como grupo y respe-—-
tdndolos como tales. La importancia de las relaciones psi-
colégicas de hombre a hombre, de hombre a grupo y de grupo
a grupo estaba puesta en primer plano en la busqueda del -~
funcionamiento dptimo de las empresas.

21/ Meigniez, R, "TLCHNIQUES MODERNES DE CHOTIX DES HOMMES',
Les Bdations 4! Organization, Paris, 1967, pig. 274.

1
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El aporte de esta concepcidén fue, "falseada en el pla
no neopaternalista patronal norteamericano, pero hechas --
las cuentas finales su aporte es fundamental al descubrir
el factor humano; esto es, la existencia de todo un comple
jo de sentimientos que rigen la aceptacidén o el rechagzo de
los individuos frente a las exigencias derivadas de la pro
duccidén® 38/

Concediéndole una importancia considerable a la exis—
tencia de grupos mds o menos esponténeos dentro de la Empre
sa, era inevitable que la gestidn de les mismas tuviera en
cuenta esos hechos sobre todo para cuestiones relativas al
mando y a la autoridad. Hasta entonces se habia asumido que
las cualidades de un jefe eran innatas. La preocupacidn por
el comportamiento dentro de los grupos puso de manifiesto
otras caracteristicas dc naturaleza social presente en la
situacién de mando. Al lado de las cualidades tradicionales
se manifegtaban otros rasgos que seflalaban la convenlencia
de implantar estilos de mando que comprendieron y aceptaran
las situaciones sociales sin excluir, claro estd, la obbten
cidén de obgetivos econdmicos.

Finalmente, debido al desarrollo de las categorlas de
personal dedicado a los servicios, esto es, la clase "tcr-
ciaria", cuya eficacidad descansa en el contacto humano, se
hizo claro que algunas técnicas de gestidn, la Formacidn epn

38/ Crogzier, Michel. "E1l Fendmeno Burocrdtico". Amorrortu,
Tomo IT, Bucnos Aircs, 1969, pag. 12.
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tre ellas, debian plantearse en términos de situacidén de -
grupos, El sentido gue actualmente se le otorga a estas a-—
plicaciones serd cuestidén que abordaremos inmediatamente.

3.~ Bl sentido de 1la Formacidén Psicosocial: El sentido de

la formacidén con técnicas de Dindmica de Grupo no trata de
la formacidén profesional estrictamente técnica. No se tra-
ta también de una informacidn transmitida sobre aspectos -~
psicoldégicos y sociales de la vida profesional. La forma--
cién que se inspira en los esquemas y en los resultados de
la Dindmica de Grupos, persigue una sensibilizacién direc-
ta a los procesos relacionales, asi como también, una expe
riencia de entrenamiento en la conduccidén de discusiones -
de grupo.

La mayor parte de las técnicas formativas se ha inspi
rado en la corriente "lewiniana', reunida alredor del psi
cdlogo alemdn Kurt Lewin, en el Instituto Tecnoldgico de
Massachusset alrededor de los afios 40 y posteriormente -a
la muerte de Lewin-, en la Universidad de Michigan., Esta
corriente ha permitido conocer el funcionamiento de las or
ganizaciones, asi como ha proporcionado importantes elemen
tos sobre las relaciones interpersonales. Sus esfuerzos —-—
por demostrar la superioridad del estilo de mando "permisi
vo", al cual se considera mids eficaz, son grandes. En efec
to, Lewin y sus seguidores concedieron una importancia muy
grande al estudio del mando; pensando encontrar formas de
relaciones humanas mds elevadas. No por casualidad -dice
Crozier—, "el pensamiento de Lewin ha sido la mejor fuente
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ideolégica, de orientacidn ¢ inspiracidn de todas las téc-
nicas formativas desarrolladas en log Estados Unidos y en
Europa desde hace 25 afios",39/. Actualmente se considera

que los lewinianos llamaron la abencidn hacia los problemas
de la participacidén, introduciendo asi una veta de 1nvesti-
gacién fecundisima; sin embargo, para Crozier, dichas técni -
cas siguen descuidando todas las relaciones de poder que se
ligan alrededor dc la cabeza jerdrguica; de modo tal que la
jerarquia aparece como un marco puramente formal.

La formacién inspirada cn estas tdécnicas tanto las bha-
sicamente lewinianas, como muchas otras apllicacioncsg se de-~
signan a menudo con el nombre de "relaciones humanas". Algu
nos autores proscriben csta expresidn, pues consideran que
se presta a interpretaciones tendenciosas, como la que pre-
tende que la Dindmica de Grupos es una novedad con ropaje
cientifico destinada a svavizar la dificultades de un ciler-
to sistema socio-econdmico.

Asi tenemos que muchos aatores prefieren el nombre de
formacién psicosocial. "BEsta palabra cs descriptiva y poco
extensa, designando el estudio de lag condiciones psicoldgi
cas de desarrollo de log grupos y los comportamientos sgocig
les de los individuos®., 40/ El estudio es limitado a los —
Erupos pequerios.

39/ Crozier, M. Op. cit. pdg. 16

40/ Mucchielli, R. "L' entretien de face a face dans la rg
lation D'Aide". Editions Sociales F.1957, Lexique.



El sentido de esta formacidn como ya antes hemos ade-
lantado, es lograr una mds grande recepcidn de los sujetos,
frente a fendmenos o datos reales hasta entonces ignorados
0 poco tomados en consideracidn.

Este tipo de formacidn intenta responder a necesidades
que estaban latentes hace varios afios, pero que en la actua
lidad se han vuelto mds agudas y conscientes. Se trata de
problemas propios de nuestras sociedades. O como dice Mais-
sonneuve: "son dificultades propias y reveladoras de las sQ
ciedades técnicas" 41/. Una de estas necesidades es la re-
lativa a los cambios tecnoldgicos. En efecto, la dimensiodn
creciente de las empresas, el desarrollo complejo de los &r
boles estructurales y el reforzamiento de la especializacidn;
son algunas de las cuestiones que imponen necesidades de ar
ticulacidén y sintesis. En otras palabras, planteo de necesi
dades de informacidén y de coordinacidn.

La necesidad de recurrir cada vez mds al trabajo en e
quipo con scasidén de la preparacién de decisiones, ha indi
cado también la pertinencia de recurrir a la formacidn psi-
cosocial, Asi se explica la importancia de las reuniones y
relaciones a diferentes cescalones puestas en préctica en -
muchas empresas.

Se ha producido asimismo, después de algunos afios, un

41/ Maisonneuve, J.'La Dynamique des Groupes',PUF. 1968,
pag. 98.



rechazo de los modelos de autoridad autocrdticos y paterna
listas. Se tiende actualmente a la sustitucidn de dichos
modelos por formas mds cooperativas., Claro estd, muchos —-
problemas de autoridad y de participacidn estdn todavia ~
sin resolver; no obstante, los procedimientos de discusidn
de grupo ponen énfasis en la importancia de un trabajo co-
lectivo y cooperativo, que debe desarrollarse a todos los
niveles.

La separacién, la impersonalidad, las tensiones de tg
do tipo, constituyen necesidades de formacidén, donde las
gsegsioneg~discusidn, permiten facilitar el pasaje de la in-

formacidn en todos los sentidos; asi como consultar al per
gonal y eventualmente encontrar elementos gue puedan dar
origen a intervenciones de desarrollo organizacional. Sefig
lemos brevemente, que este es mo de los campos de aplica-
cién de la Psicologia de la Organizacién, la cual puede ayu
dar a lograr un mejor entendimiento en las estructuras hu-
manas que constituyen una organigacidn empresarial, Como di
cen Dunnette y Kirchner, "este dominio es de los més comple
jos y extensos de la Psicologia Aplicada a la Industria y
constituye ya, en algunos lugares, una especialigacidn en

sin 42/,

Muchas de las funciones indicadas aqui para la forma-
cién psicosocial, son posibles gracias a investigaciones

ig/ Dunnette, Marvain D. y Kirchner, Waync K. "Psicologia
Industrial”. TRILLAS, 1972, pag. 22-23,
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realizadas cn los Ultimos afios. Asimismo, gracias al "enri-
quecimiento de una practica que en tanto que experiencia ha
sido sometida a criticas y valoraciones™ 43/, Todo esto ha
hecho que el adiestramiento psicosocial haya 1do adquirien-
do eficacidad.,

Como una Ultim& consideracidén a hacer en este intento
de plantear el sentido de la formacidn psicosocial, sefiale-~
mos que actualmente se reconoce que la formacidén apoyada en
las técnicas de grupo tiene como funcidn ayudar a resolver
muchos problemas de las empresas industriales. En esa fina-
lidad no deja de haber cierta ambigiiedad, pues la formacidbn
psicosocial es un medio para encontrar mejores vias de comy
nicacidén interpersonal sin comprometer el equilibrio tecno-
burocrdtico de las empresas. Como gquiera que sea, se recong
ce actualmente que ella es una innovacidén en el gentido de
construir un fermento, Por otra parte, los seguidores de ~
las técnicas de dindmica de grupos comprenden actualmente -
que la formacidén debe tener en cuenta también, las condicig
nes de trabajo, asi como comprender las fuerzas de poder -
existentes en las empresas.

43/ Haiman, Franklyn S. "La Dircccidn de Grupos". Libreros
Mexicanos. México, 1965, pdg. 270.
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B.- TLog Dominios de Aplicacidn

1.- Aspectos Generales: La formacidén psicosocial, como ya

hemns dicho antes, persigue sensibilizar los participantes
a una actividad formativa. rccurriendo a ciertvas experien—
cias colectivas para ciarificar uno y otro de los diversos
agpectos relacionales. ELl interés de estas experiencias es
el de permitir una mejor comprensién de los fendmenos psi-
cosociales y de clucidarlos en conjunto por una confronta-—
cidén de las percepciones de cada uno., Esta aplicacidén par-
te de gque ordinariamente, las actitudes, papeles, senti--—
mientos y sus repcrcusiones son confusamente percibidas ~-
por las urgencias de la vida diaria.,

Estas actividades formativas persiguen ir mads allad
de descubrimiento y andlisis de tipo zntelectual. Tllas ~—
persiguen promover una cvolucidn positiva, de favorccer el
ajuste de las personas a las relaciones de grumo y de refor
zar asimismo, las aptitudes a comunicar y a cooperar., Lo
propio de estas situaciones es suscitar procesos de confron
tacién, de desequilibrio, que para resolverse requeriran -~
esfuerzos de adaptacidén y de cexplicacidn,

Estas son algunas dc las notas esencirales a toda acty
vidad formativa de naturaleza psicosocial. Siempre se tra—
tard de conducir los participantes a vivir, a percibir y a
dominar los problemag efectivos puestos en marcha por las
situaciones donde se encuentran., Los procedimientos pueden
cambiar en la prdctica dependiendo de los objetivos propueg
tos.



Esto Ultimo es comprensible, pues a medida que se ha
1do difundiendo el interés por las aplicaciones grupales,
hay diversidad de énfasis y de aplicaciones, Ademds, pue-
den encontrarse otras diferencias por razones de temporall
dad, tamafic v pertenencia; diferencias éstas, que dan una
1dea del "amplio espectro abarcado por las aplicaciones de
dindmica de grupos" como dice Roger. 44/

2.~ Objetivos Especificos: El establecer objetivos especi
ficos en la formacidén psicosocial, es un paso que plantea

problemas de orden metodeldégico y de conveniencia entre la
oferta de los "formadores” y la demanda o expectativas de
los participantes. Maisonneuve -a quien aqui seguimos—-, in
dica tres niveles de objetivos especificos o diferenciales.
Estos son:

Ja) Entrenamiento a la practica v a la eventual

conduccidén del trabajo en grupo. Se trata de

experiencias gque persiguen lograr una sensibilizacidén de
los participantes al funcionaiento y a los recurscos de —
conduccidén de una sesibn en grupo, Especialmente, se trata
de reuniones gue persiguen, ya sea una toma de decisidn cg
lectiva o la exploracién de actitudes frente a un problema.

44/ Rogers, Carl, %Grupos de Encuentro'. Amorrortu, Bs.
Aires, 1973, pég. 1l2.
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b) Experiencias intensivas de los procesos relacio-

nales: Se trata de experiencias con grupos rca-—
les donde se intenta desprender las dificultades de comuni-
cacién, para buscar las fuentes de salida y los puntos de -
llegada de la informacidén. Se tiecne en cuenta los tres nive
les en que se desarrolla la comunicacién, esto es, el nivel
colectivo, interpersonal e individual.

c) Formacidn de formadorcs: Este nivel de objeti-

vos requlere la experiencia de los dos antes mencionados.

Se trata, sin embargo, de un objetivo particular que requig
re un aprendizaje mas prolongado. Este nivel guarda cierta
relacidn con ciertos niveles profesionales; es practicado
con personas que en su ejercicio profesional estdn llamadas
a desarrollar "relaciones sociales", o sea, personas donde
las relaciones constituyen un aspecto importante de su ejer
cicio profesional: Trabajadores sociales, Jefes de Personal,
Psiquiatras...etc." 45/,

3.~ Procedimientos: En la formacién psicosocial el verdade

ro método consiste en la aplicacidén de férmulas de forma—-—
cidén a los objetivos perseguidos en situaciones bien parti-
culares. Para la seleccidén de las técnicas a utilizar en la
formacidén psicosocial existen numerosos criterios. Para Ar-
doino, las reuniones discusidén son de diferentes tipos, dig
tinguiéndose en funcidn de los objetivos: a) la reunidn de

45/ Maisonncuve, J. Op. cit. pdg. 101-102.



informacidn simple (exposicidn de una técnica nueva, pre-

sentacidén de un balance). Aqui, el informador busca Unica-
mente ser comprendido; b) Reunidn de "feed back". Aqui, se
restituye a los participantes la informacidn ascendente ob
tenida por otros medios. Ello sc realiza con fines formati
vos y para obtener cambios; y ¢) Reunidn de grupo de diag-

néstico, que tiene como objetivo permitir a cada sujeto pg
ner a prueba su comportamiento social, ver la constitucidn
v ¢l funcionamiento del grupo.

Ardoino, las distingue también en funcidén de la forma
y del estilo del animador. Segun este criterio de distin-
cién, las reuniones pueden ser: a) Reuniones Directivas:

en las que el animador dc grupo tiene un papel de direc—-
cidén y de coordinacidén en cuanto al procedimiento pero sin
intervenir en el fondo, EL animador regula intercambios,
hace recapitulaciones o ayuda a que el grupo lag haga. EL
objetivo en las reuniones-discusibn de cstilo directivo pug
de ser la busqueda de soluciones y la busqueda de decisio~
nes.

b) Reuniones no-directivas: es una reunidn con libre

discusi6n que permite el surgimiento de opiniones y la ma-
nifestacidn del cstado de dnimo de los participantes. De eg
te modo cada quien se ia cuenta de la relacidn entre sus o
piniones y las de otro. Maier, hablando de los métodos de
formacidén indicados para producir modificacidn de las acti
tudes, reconoce el importante papel de la "presidén social”
sobre el comportamiento individual presente en este tipo de



reunidn~discusién”,46/ Es cvidente quc este modelo de formg
c1én reconoce la existencia dc las influcncias sociales, -
las pone en claro y las utiliza con un fin constructivo.

Hay también en la rcunidn-~discusidén no directiva, ins-
piracidén en los hallazgos de Lewin, relativos a que es més
féc1l cambiar un estado dec dnimo de un grupo quc el de un
individuo. Lz eficiencia mdxima de este tipo de reunidn-dig
cusién se presenta cuando se trata de resolver obstdculos a
la accidn o cuando el grupo tienc fuertes desacuerdos., Im-
plicitamente, la tdécnica utiliza el principio terapdutico
segin el cual las dificultades, los descontentos y mal en~
tendidos se atendan por el hcecho de comunicarse.

El "T ~ Group"” es una técnica bastante vecina de la -
reunién-discusidn no directiva, aunque ésta tiene objetivos
més limitados. En ¢l método del "T-Group”, hay poca estruc-—
turacién al inicio de la discusién. Es decir, no hay consig
na respecto al tema cn discusidn, al papcl de los partici-
pantes, no hay agenda, no hay control. Esta falta de estruc
tura desconsierta. Pcrcibir al animador sin un papel, sin
autoridad, produce ansicdad. Poco a poco sin embargo, el -
grupo va buscando cstructmrarsepuscando asimismo soluciones
con lo cual se rcducird cl estado dc inseguridad. Posterior
mente, el animador se limita a hacer comprender al grupo la
naturaleza de los obstdculos quec ellos encuentran en su pro

46/ Maier, Norman R,F. "Psicologia Industrial®, tercera
edicién, Ediciones RIALP, Madrid, 1969, pdg. 340,



gresidn,

Este método persiguc lograr que los participantes se
vuelvan menos dependientes de la autoridad o del consejo de
los expertos, habitudndose a tomar responsabilidades y desa
rrollando una perspectiva experimental para resolver pro-
blemas humanos.,

En la reunién-discusién no directiva, el animador si
bien no interviene sobre el fondo, clarifica, regula, des-
prende los puntos importantes y ensaya a reflejar lo que pa
sa en el grupo.

Para Malsonneuve, la distincidén fundamental en estos
procedimientos es la intensidad de la experiencia p310016g;
ca propucsta y el grado de desconocimiento provocado por
la situacidén de formacidn. En realidad, cstos aspectos de-
penden directamente del grado de estructuracidén propio de
la situacidn formativa al comiengzo de la discusidén. Con es-
to se acerca a la distincidén de Ardoino, es decir, distin-
cidén de los procedimientos en funcién de la forma y estilo
del animador (directividad o no directividad).

Hay sin embargo, una diferencia. Maissonneuve, insis-
te en distinguir entre intensidad psicoldgica propuesta y
grado de descondicionamiento provocado por la situacidn de
formacidén, Para él, la seleccidén de las %técnicas debe reall
zarse teniendo en cuenta los objetivos diferenciales (sefia-
lados atrds), puesto que éstos condicionan en cierta manera,
las técnicas y los procedimientos particulares dentro de -



de las reuniones-discusidn.

Si se quiere, esta posicibén es decontoldgica. Para —-—
Maissonneuve, debe haber una progresién en la formacidn -
psicosocial., No puede pasarse a una reunidn-discucién no
estructurada, si antcs no se ha pasado por sesiones con ob
jetivos estructurados. Como puede apreciarse, Malssonneuve
insiste en la progresidn que comienza de lo. ecstructurado
a lo no estructurado,

En principio, la formacid.. psicosocial es una. Son -
los niveles y los procedimientos de andlisis los gue cam-
bian. En la préctica, los niveles y los procedimientos de
ben de ser ajustados.

C.- Métodos de Formacidn

1.~ DTipos de Discugsidn Particulares: Advirtamos que la Se

gunda Par.e de la Monografia, ha sido dedicada a tratar de
los métodos en la Dindmica de Grupos; ELl método de casos,
el método de discusidn de Phillips 66, la discusidn en Pa-
nel, el Grupo de diagnéstico y muchos otros, ya han sido a
bordados. Sin pretender entonces repetir, vamos a abordar
enseguida dos tipos de discusidn partioulares: se trata -
del Método de Casos y el Grupo de Diagndstico. Tratarcmos
a continuacién de ofrecer algunos aspectos fundamentales
de estos métodos.

a) EL método de Caso: en praincipio, "el método consig
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te en hacer estudiar por un grupo, a través de varias -
reuniones, situaciones~problcmas. Estas decben ser concre—-
tas y presentadas con todos sus detalles realeg. Se persi-
gue provocar a partir de cada andlisis de caso una toma de
conciencia exacta y ajustada a la situacidn, después una -~
conceptualizacidn existencial y finalmente una busqueda -
de soluciones eficaces".47/.

Este método tiene muchos precursores, Logs instructo--
res modernos participando le una pedagogia activa persiguen
por medio de casos conretos, ampliiamente discutidos, formu
lar los principios tedricos y hacer descubrir a los alum—-
nos qué cosas deben aprender del programa, Su desarrollo
moderno puede ubicarse en los EE.UU. en 1914 en la Escuela
de Negocios de Harvard.

Con los descubrimientos de la Dindmica de Grupo y del
sociodrama, el método tomd hacia el afio de 1935, la forma
definitiva que comnocemos. Esto es, utilizacidén de pequefios
grupos bien conducidos por un animador para proporcionar u~
na formacidn individual intensa y acelerada.

Sobre el plan tedrico la nocidén de "caso' fue precisa
da por Kurt Lewin, Sobre el plan prictico, las interaccio-
nes dentro de los pequeflos grupos fueron utilizadas mids ——

47/ Mucchielli, R, "Ia lMéthode des Cas". E.S.F, Paris,
1968, pdg. 10,



completamente con un objetivo de cambio de actitudes entre
los participantes. Finalmente, el sociodrama fue utilizado
en el curso de las sesiones, inspirando adaptaciones como

la. del "juego de papeles” basado en los trabajos de Moreno.

El método de caso se presenta COmo un recurso NuUevo
en aquellos dominios de la cnsefianza que antes parecian —-—
condenados a la formacidén tradicional.

En lo que se refiere a la formacidén psicosocial, el —
método de casos es utilizado cn el dominio empresarial, pa
ra desarrollar una participacidén activa buscando golucio-
nes\ a problemas humanos. En este sentido sefialeremos la téc
nica de Pigors, "El proceso del Incidente, que es una va-
riante ortodoxa del método de casos.

Mas que una conferencia, ¢l método de casos permite
participar activa y personalmente en la bidsqueda de solu-
ciones, donde la toma dec decisiones puede también ser mang
Jada. Por otro lado, el método es menos "escolar y menos -
desagradable" como dice Martin.48/

El método tiene varios factores pedagdgicos, cuyo tra
tamiento no seria posible aqui. Veremos sin embargo, los
factores de grupo y del fcaso", Comenzamos por este Ultima.

48/ Anzieu D. y Martin H. Y. "La Dynamique des Groupes
Restreints", PUF, 1968, pig. 240, Hay traduccidn en
espafiol,



Factores del caso: Un caso preparado para ser utilizado en

actividades formativas debe reunir ciertas cualidades. En

primer lugar, debe ger auténtico. Esto es, extraido de *a

realidad. Poseer el cardcter de una situacidén problema: e-
1lo es fundamental para que pueda estimulerse un diagndsti
co o una decisidn.

El caso debe poseer también, una situacidén total. Esto
gquiere decir, que independientemente de las informaciones
suplementarias a buscar, el caso debe presentarse como una
totalidad.

La teoria psicoldgica existente en un caso, ha sido
desarrollada por Lewin como ya dijimos antes. En su obra -
"Principlies of topological psychology?, publicado en 1936,
Lewin decia " La ley y el caso singular estan en estrecha
relacidén. Por esto la representacidn de simples casos con-
cretos adquiere una significacidn nueva y fundamental para
la ciencia. Hasta el presente, el acontecimiento singular
estaba considerado como aleatorio, como el resultado for-—
tuito de circunstancias y su representacién no tenia valor
mds que como hecho curioso y sorprendente. Sélo los%casos
promedios” poscian una significacidn general. Pero si no-
sotros consideramos los casos singulares como i1gualmente
regidos por las leyes$, entonces el conocimiento cientifico
puede efectucrse gracias a ellos, ¥y no por intermedio de
los "casos promedios"” sacados de un gran numero de casos
histdricos™ 49/.

ig/Lewin,K, citado por Mucchielli, R,"La Methode des Cas®,
Op. cit. pag. 12.



Contrario a una umanera de pensar donde la demostra--~
cidén de la ley se hacfa por su frecuencia, por su regulari
dad estadistica, eliminando las diferencias individuales,
Lewin expresa que no es necesario buscar la prueba empiri-
ca de la regularidad de un hecho o de un acontecimiento pues
todo hecho humano estéd sometido a las leyes. En lugar de bus
car las leyes puede partirse —-segin Lewin- de casos puramen
te 1ndividuales. Es inutil - agrega— vaciar lo individual
de su singularidad, pues su sincular:rdad es significativa.,
La validez y el cardcter probatorio del caso depende de su
realidad, de su autenticidad y no de su frecuencia o de su
representatividad con relacidén a un promedio estadistico.

En la practica, hay que saber seleccionar un caso. Hay
toda una btécnica para redactarlo o para filmarlo con fines
educativos., La observacidén de ciertos principios, algunos de
los cuales fuercn sefialados por Lewin (totalidad, autencidad,
situacidén-problema) garantiza y permita que el caso tenga
un valor psicopedagdgico grande.

El Factor de Grupo. No puede concebirse método de ca-

S0 sin trabajo de grupo. EL grupo juega un papel esencial
s6lo 1gualado por el papel del animador, Uno de los aspec-—
tos méds positivos de la discusidn de casos conducidos efi-
cazmente por un animador experimentado, es el de permitir

a los participantes tomar conciencias de las "actitudes a
priori o de las 1deas preconcebidas de la gente que llega
a un grupo" 29/' Estas 1deas apriori, son fuente de errores
de digandstico y de decisidn.

gg/ P;gor, Faith, "El Proceso de los Incidentes".CESA.
México, 1967, pag. 254.



El grupo como ya sabemos, interviene como agente reve
lador de la subjetividad y como agente de presiones al cam—
b1io, Debe observarse por ello, el que los grupos tengan --
cierta heterogeneidad. Un grupo homogéneo es al principlo
prisionero de estereotipos, Habrd un cuadro de referencia a
poyanado la objetividad, pero los acuerdos corxen el riesgo
de hacerse sobre la préctica de la costumbre, o sobre valo-
res colectivamente admitidos y no cucstionados por el gru—
po. Egto es tanto més cierto, cuando se trata de grupos pro
fesionales de un mismo establecimiento industrial, (Recuér ~
dese a este respecto las experiencias de M, Sherif, sobre
el cuadro de referencia social utilizado en una cdmara obs-—
cura 51/.

Por ello puede asumirse, que el grupo tiene un papel
importante e)erciendo presiones sobre sus integrantes. De-
be cuidarse entonces, no sélo su composicibn, sino también
las condiciones materiales que deben ser Sptimas para el de
sarrollo de las seslones.

La técnica de animacibén de la discusidén y las fases
de desarrollo de las sesiones son btambién importantes. Es-—

51/ Sherif, M. "The Psychology of Social Norms., Dans
Psychologie Sociale. Textos Fondamentaux anglais et
américaine., Lévy, André. Dunond, 1965, piag. 222 y
SS.
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tas se modificardn segin cl dcminio de utilizacibén del mé-
todo y seglin el tipo de formacidén., Esto es, segin que el
procedimiento se oriente a la resolucidn del caso o a la tg
ma de decisiones. Hay concepciones oxrtodoxas y no ortodoxas.
Advirtamos que en la actualidad el método de caso se utiliga

con numerosas variantes y muchas mds estdn perfecciondndose.

Terminemos este esbozo del método de caso, enumerando
algunas de las insuficiencias gque se le formulan. Un repro-
che fundamental, como dice Boucharlat, 'es la incapacidad
del método para proporcionar a los estudiantes conocimientos
tebricos. Su énfasis por el contrario, es proporcionar a
los participantes un horizonte puramente pragmdtico”. gg/

En suma, el método proporciona ejemplos practicos pero no a
yuda -a los participantes— a obtener conocimientos tedricus,
sobre el papel que juega en la formacidn psicoldgica de los
participantes, se sefialan las siguilentes insuficiencias: lo)
Las situaciones no son la realidad; 2o0) Las decisiones de
grupo son ficticias y 30) La capacidad para tomar decisiones
no aparece entre los participantes.

Sin embargo, se defiende el procedimiento de caso, de
las praimeras insuficiencias que se le sellalan, eXxpresando que
estd destinado a lograr cierta formacidn.Es un medio para 1o
grar ciertas capacidades. No puede sustituir a la autoforma~-
cidn, ni a la cultura general, ni a la experiencia; serd ne-
cesario hacer intervenir otros medios,para lograr buemos resul
tados en los programas de formacidn. En cuantoa la capacidad para
tomar decisiones, los estudios evaluativos sefialan que se de
sarrolla un modo operatorio y un modo de actuar. Desde lug
go mno puede sustituirse la realidad, pero el método cum~—-—

52/ Boucharlat,D. "La méthode des Cas".PUF.1961, pag. 40.



ple su finalidad formativa,

b.— EL grupo de diagndstico: La expresidén grupo de diagnég

tico viene precisamente del objetivo de este método, En €1,
los sujetos son invitados a participar en grupos, donde po-——
drén sensibiligzarse a los fendmenos de éstos y entrenarse a
hacer un diagnéstico, descubriendo medios apropirados para -
resolver ciertos problemas que se presentan al grupo. Estos
Gltimos son los objetivos de la formacién por este método.,

El grupo es enteramente l.bre de hacer lo que qulera.,
Si encuentra dificultades, buscard los medios de resolver—
las, sin provocar insatisfaccidén entre los miembros y sip
poner en peligro la funcionalidad del grupo.

Se espera que cada uno de los asistentes podrd extraer
conocimientos eventualmente aplicables en los grupos en que»
ellos actian. En este sentido el grupo de diagndéstico es un
grupo de autoformacidn.

En el grupo de diagndsticos hay una estructuracién mi-
nima, pues la consigna proporcionada al grupo se refiere as
hacer funcionar el grupo del modo mds satisfactorio para to
dos sus miembros. Asi como hacer funcionar al grupo reali--—
zanCo su propia evaluacidn,

Los participantes experimentan asi, como nace un grupo,
se desarrolla, se organiza, trabaja, fija sus procedimien~
tos, distribuye funciones entre los miembros, verifica sus
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resultados, contrcla la satis.accién de cada uno, resuelve
conflictos internos y analiza su evolucidén. El animador no
puede ser directivo, pues debe tener en cuenta los objeti-
vos de formacidn y autoformacidn presentes en el método.-
De hecho, es el ¥Ynico miembro del grupo con un papel fija-
do previamente. E1l facilitara la experiencia que vive el
grupo, interviniendo sbélo cuando lo juzg .e Util por conve
nir a la progresidén del grupo.

Hemos planteado asi algunas consideraciones muy gene-
rales sobre dos métodos utilizados en la formacidén pPsicoOsQ
cial., Nos resta ahora, decir a titulo de conclusidén de es-
te Capitulo, algunas 1deas sobre las perspectivas futuras
que se presentan a este tipo de formacidn.,

2.~ Perspectivas futurags: Hemos intentado plantear una -

perpectiva general de la utilizacidén de la din-mica de gru
pos en los programas de formacidén. Es claro que este con-
junto de métodos y de técnicas no constituye nada mégirco.-—
Se trata Unicamente de un instrumento especifico mds adop-
tado que otros para abordar ciertas situaciones y ciertos
problemas. Su empleo nc puede realizarse Unicamente para
estar a la moda. La opcidn de util.zar técnicas de dindmi-
ca de grupo presupone conocer la teoria sobre la que descan
san éstas Ultimas, asi como haber establecido que la teoria
también clarifica los problemas que se buscan resolver a -
través de estos métodos y técnicas.

Se ha seflalado con mucha i1nsistencia el valor de agen
te de cambio gque posee la dindmica de grupos. Manifestcmos
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sin embargo, que este valor posee sus limites. Si bien nueg
tras socledades se tgrupalizan' segin expresién de Meignieg,
es de suponer gue algunos grupos jugarén el pap.l de Yislas
de resistencia™ como dice Maisonneuve.

Otra limitacidén desprendida de estudios experimentales
v estudios clinicos sobre vinculos colectivos, es que toda
cohesidén interna tiende a acompafiarse de una hostilidad po-
tencial hacia el exterior., La sola salida para este obstédcuy
lo consiste en descubrir objetivos comunes que transciendan
los recursos de un sélo equipo. Es comprensible que tales
situacliones no son faciles de crear.

Es i1ndudable gue el estudio de los pequeflos grupos 5
muestra como un campe propicio, para conocer los procesos -
dandmicos de la interaccidn social y de elaborar hipdtesis
a comprobar posteriormente. En el dominio especifico de la
dinamica de grupos aplicada con fines formativos, ésta pue-
de ayudar a una evolucidén positiva de personas y grupos, sQ
bre todo para problemas muy particulares de una deverminada
forma de mecanizacidén. Sin embargo, debe rechazarse toda ma-—
nipulacidn y todo intentoc de esconder las verdaderas razones
de los problemas.




—10?

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

lo.~ La industrialigacidén y las formas econdémicas ¥y
gociales que le son afines, presentan en el momento ac-—-
tual una complejidad y desarrollo ligada a una aceleracidn
de la técnica en sus miltiples expresiones. ILdentificar 13s
razones del por qué de la formacidén de la Empresa precisa
referirse a esos elementos de evolucidén que a nivel interna
cional o nacional repercuten en el trabajo, los trabajado-
res y la Empresa.

20.— AlUn permaneciendo en un nivel descriptivo, la deg

cripcidn conduce a una aproximacidén de la realidad cuyo sen-—
tido indica que se han producido y se producen importantes
modificaciones econémicas, conversiones técnicas, aumento -
de los niveles de formacién, mutuaciones en la clase obrera,
ambios generales en la sociedad y muchos otros factores que
han evolucionado las profesiones y las funciones d~ trabajo.
Todos estos aspectos a nivel de la Empresa considerada en

su conjunto, son generadores de necesidades de formacidn,
nivel individual, el progreso técnico se presente como gene-~
rador de necesidades de informacidn; secciona el trabajo y
presiona a trabajar en conjuntos de hombres cada vez mds esg
pecializados, Finalmente, el individuo resiente la amplia-
cién de los lugares de trabajo, su constante evolucidn y el
no dominio sobre la materia trabajada, con sensaciones de
importancia y anonimato.
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30.— Sobre la presidén de la exigencias técnicas, se
manifiesta una tendencia al crecimiento progresivo de las
Empresas. Este crecimiento es estimulado por la concentrag
cidén de los mercados. En las grandes empresas que la ren—
tabilidad es elevada. También se veraifica una concentra—-
cién de los conocimientos en las grandes Empresas-~pilotos.,
Esto abre posibilidades de desarrollo pero también se 1lle
ga a una planificacidn privada de ese desarrollo. Por o-
tro lado, la concentracidén técnica va de la mano con la
concentracién financiera. En el plano puramente empresa—-
rial las técnicas de gestién han conocido una transforma-
c1bén profunda; las consecuencias sobre las Empresas son
incalculables: se realiza una organizacidén aplicada del -
trabajo, con miras a encontrar una produccidén continua -~
compatible con un gran consumo. Todas estas modificaciones
exigen previsidn, competencias presentes y futuras de cong
cimientos, que la Empresa debe poner en marcha para poder-—
se adaptar a sus funciones macro y mkicro econdmicos.

4o0.~ En esta situacidn lo propio de la formacidn es
de situarse en el dominio de las técnicas de Gestidén de Em~
presas. En tanto que técnica recibe el aporte de numerosas
digcaiplainas: Sociologia, Psicologia, Pedagogia y teoria de
las Comunicaciones; asimismo, recibe aportes de lo que se
insume bajo el nom re de Ciencias de la Administracidn.

50.~ Las aplicaciones formativas se inscriben dentro
de las funciones relacionadas con la Organizacidn humana
de las Empresas y tienden a lopgrar la promocidén personal
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60.~ Consecuente con 1o anterior, la formacién es u-—
na actividad con doble objetivo: lo) Debe satisfacer las
aspiraciones de promocidén personal de los hombres. 20) De-
be poder realizar los obJetivos econdmicos de la Empresa.
Esta dltima finalidad dice relacidén con la productividad.
Resolver esta doble finalidad significa resolver un con—-
Tlicto de intereses: de los hombres y de la Empresa.

70.— E1 punto de equilibrio de este conflicto debe -
buscarse en el mejoramiento del clima psico-social del ~—-
grupo Empresa., Ello requiere la puesta en practica de otras
técnicag y la definicidn clara y precisa de una politica sgo
cial por parte del sector patronal. De este modo la forma-—
c1én no es més que un medio hacia un objetivo. La consecu~
cién de un mejor clima psico-social serd el resultado de -
la aplicacidén conjunta,de otras técnicas, inscrites todas
ellas en una definida politica social. Esta politica debe
ser contentiva de motivaciones econdmicas. Concretamente,
debe prever una distribucidén equitativa de beneficios eco~
némicos logrados en la productividad como resultados de me
Jjoramientos en las competencias profesionales. Asimismo, -
deben realizarse organizacioncs en los eguipos. lLa forma--—
cidén debe operar en el desarrollo individual promoviesndo a
los hombres. Colcctivamente debe estar a disposicidn del -
mejoramiento profesional de los grupos de hombres formando
la estructura humana de la Empresa. Finalmente, log efectos
comportamentales pudiendo atribuirse parcial o totalmente
a la formacién deben ser integrados en los planes de desa-
rrollc organizacional. Todo esto supone gue al interior de

la m.sma,la funcidn formcidn tiene wm puesto definido demtro de
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la estructura de autoridad y dentro de la estructura orga-
nizativa.,

80.- La decisién de realizar un programa formativo, 1m
pone observar clerto rigor técnico que comienza por la iden-
tificacidn de las necesidades de formacidén, establecimien-
to de objetivos, de contenidos a enseflar y métodos de for-
macién, ssimismo, debe existir una relacidén Tuncional en- -
tre objetivos de la Enapresa y objetivos del programa de
formacién. Sélo un procedimiento técnico al momento de pla-—
nificar la formacidn garantizard un alto grado de eficien—
cia y de resultados positivos.

90.~ Frente a determinados problemas de coordinacidn,
de aspecializacidén de las funciones, de comunicacidén, de -
conversidén de las tareas; hay un nivel de formacidn gue no
es suceptigle de operar en los conocimientog ni en lag ha-—
bilidades sino en lag formas de ser; se trata de la forma-—
cién psico-social la cual se constata que adgquiere progre-
sivament > una mayor aplicacidn en los medios industriales.
Este tipo de formacidén se muestra pertinente para mejorar
la colaboracidén y cooperacidén de los hombres puestos en si
tuacidén de trabajo. En esta situacidén los procedimientos
psico~formativos ayudan a comprender los mecanismos de gru
po, produciendo una mejor adaptacidén a los equipos. Sin em
bargc, se debe dejar, su utilizgacidén, en manos compctentes;
debe conocerse su transfondo tedrico y no aplicarlas como
recursos para esconder reali”~des de orden ter—a~ratico.



100.- En el periodo com»drendido de 1960 a 1969, el
pais, como miembro del mercado Comin Centroamericano logré
ampliar sus mercados, aumentar su comercio 1ntra-regional y
estimular su desarrollo industrial. No obstante encontrar-
se estancado, se logré un crecimiento que no se hubiera 1g
grado sin su existencia. Los esfuerzos de capacitacion de
mano de obra para las necesidades de este desarrollo indug
trial recayeron fundementalmente en el Estado quien por mg
dio de los Ministerios de Trabajo y Previsidén Social y Mi-
nisterio de Educacidn sostuvo la capacitacidén de la mano de

obra obrera y profesional de nivel intermedio. La educacidén
superior estuvo a cargo de la Universidad Nacilonal y la Unl
versidad Catdlica.

1lo.~ De 1968 a 1970, ¢l Departamsnto Nacional de A-
prendizaje del Ministerio de Trabajo y Previsidén Social, -
segin sus propias cifras estadisticas, formd menos mano de
obra que la demandada por las diversas actividades econdmi-
cas. BEn 1970, también las cifras indican una débil gradua~—
cidén de lag carreras universitarias consideradas potencial
mente al servicio de la 1industria. Ultimamente, la situa-
cién se ha invertido.

1l20.~ Se constata un "darse cuenta® del papel del cgo
nocimiento cientifico y téenico y de su vinculacién con la
formacién de mano de obra especializada para el desarrollo
del pais; sin embargo, no se encuentra informacidén indica~
tiva de las modalidades concretas de expresidén y aplicacidmn.
Tal situacién depende -parece ser— de un conjunto de variz-
bles culturales, histdéricas, politicas y educacionales,

i
1
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1%0,~ BEn los ultimos diez aiios han proliferado los
Centros de Perfeccionamiento al servicio de las Empresas.
Muchos de estos Centros han ejercido una actividad estrig
tamente comercial con la formacidén. Sin embargo, poco a
poco comienzan a surgir Centros con mds competencia cien-
tifica y técnica, interviniendo en sectores educacionales
no considerados por la Educacidn superior. Este es el ca-
so de los post-grados en Administracidén de Negocios y la
capacitacién en el sector bancario. BEs licito concluir en
tonces, que la formacidn fuera de la Empresa se adentra
en una nueva etapa mds cientifica y racional,

RECOMENDACIONES.

Tas recomendaciones seran muy breves. Se refieren -
varticularmente a las posibles intervenciones del psicdlo
go en la funcidén formacidén dentrec de la Empresa,

lo.~ Vista la intima relacidn entre seleccidn y for-
macidn, el psicélogo puede intervenir en una Empresa 1r-—--—
dustrial ayudando a seleccionar aquellos miembros del pex
sonal que serdn formados. Asimismo, puede intervenir en
el diseflo del programa de formacidn para volverlo confor-
me a las leyes de la psicologia y de la formacidén de hébil
tos.

20.~ Como no hay técnica de gestidn que no comience
por el andlisis del trabajo, otra intervencidén del psicd-

— -




-.108:

cdlogo -si posee formacidn suplementaria en este dominio-
es el andlisis de puestos de trabajo, descripcibn, deter-
minacién de las exigencias, calificacidn de los puestos.
En este sentido, el aporte n los programas de formacion

es fundamental garantizando que el contenido a ensefiar par
ta de un concreto y no de categorias abstractas, Puede de-
cirse que es éste, un papel fundamental para un programa
de formacién. E1 papel del psicélogo se muestra como sumg
mente reocomendable para difundir conocimientos y modos
operatorios verticalmente hacia nivelcs mds aplicados y ho
rizontalmente hacia dominios de gestién y tecnologias.

30.,—- Es recomendable concederle suma importancia a Ja
programacién racional de la formacidén. Una programacién —-
técnicamente elaborada supone presente la politica de la
Empresa, pucsto que la programacién concurre a la realiza-
c1én de esta politica. Sélo una programacidén ldégicamente
establecida hard posible una evaluaciin objetiva de los re
sultados. Bsto Ultimo es también recomendable para cstablg
cer costos y beneficios de la formacidén. El establecimien-
to dc costos y beneficios es asimismo recomenda“le a nivel
nacional para todas aquellas instibtuciones encargadas de
la formacidn de recursos humanos altamente,calaficados.
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