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(*).Esta  acepci6n,  ya generalizada en muchos ambientes,

de  la  palabra francesa “cadre”  tiene  un significado de
“mando intermed ¡o”,  con gran diversidad de categorías.

El  objeto de este artículo  no es encontrar una solucin  a los problemas plan
teados por la formacion permanente de los cuadros; todavia menos, establecer formulas.
Por el contrario,  se reduce al  intento  de contestar a estas preguntas:

—  ¿Qu  es un  ‘cuadro”?

—  ¿Qu  es la formac6n  de los cuadros?

—  ¿Se puede distinguir entre las necesidades y  los fines de la formaci6n per
man en te

—  ¿Cu5les son los fines de la formacicn permanente?

—  ¿Cu6les son los problemas de aplicaci6n?

—  ¿C6mo se orientan las realizaciones actuales?

—  ¿Qu  se saca en conclusiSn?

Notadelaredoccic5n:  La necesidad de especialistas altamente calificados es uno de 105
rasgos dominantes de la civilizaci6n  moderna; pero la aceleracicSn constante de los pro
gresos técnicos dejan rpidamente  anticuados los conocimientos del  hombre y las mqui-’
nos  que construye.  Poner al  día de forma continua unas y otras  ha llegado a ser una ne
cesidad.

1_a asimilaci6n puro y simple de los cuadros militares a los cuadros civiles —

sería  desacertada, aunque en tiempo de paz algunas de sus ocupaciones sean semejantes
para éstos, el  tiempo de guerra constituye un período excepcional;  paro aquéllos, el  -

ejercicio  del  mando en tiempo de crisis se inscribe en una perspectiva normal.

Sin  embargo, el  conocimiento de los problemas de formaci6n de los cuadros
civiles  merece la atenci6n de los cuadros militares.

*  *  *
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Qsun_“cuadro”?

La  palabr  nene  un or-en  mhtcir  bien  conocido,  pero aunque fuese nueva,
su  concepto  apareciS  con la  estri.ctura  de  ks  primeras sociedades organizadas0

En  la  economía  contemporr;e01 cuyo objeto  conocido  es el  beneficio,  es nc
cesario  tener presente Ci  hecho de cue un “cuadro” es un hombre,  es dedr,  mucho ms
que  una correa  n,que  ua  Lueda tcnica o administrativa.  El “cuadro” de
pende  de  un poder del  cual  recibe misi6n,  resnonsabflidcc! y  autoridad.  Es asimismo un
poder  frente  a sus  iordtnados,  e  leF  de  en grupo  de hombres con el  cual  tiene  una —

misin  que  llevar,  un fin  a alcanzar,

Esto  no es suficiente  para definir  un  ‘cuadro”  Esta palabra incluye  una  o
ci6n  de  ccmpetenCia  E! sb  ni’e1  de compotcncia basta c  veces para definir  el  “cue
dro”,  en particular  el  Iiarncdo  “funciona”  o e!  de  investigacin.

El  lenguaje corriente limita el empko de la palabra “cuadro”  a  unos grupos
bien definidos, en e! e:’CltO:. o ios partidos polt’ticos sindicatos, empresas, federado
nes deportivas, etc. Este artrculo es6 escrito desde el punto de vista de las empresaC
Pero  hay que subrayar el pueso del “cucd’1 fuera de la propia empresa. Por el solo —

juego  de sus responsabilidades y  sus incidencias  humanes, ci  cuadro quiere  conservar su
posici6n en la sociedad de la cual depende su cuc  Quiere ser de hecho —y lo  es—
testigo  de una civilizacTn, a la vez en su tcnica y su tica.

La  conciencia que coda uno tiene de este papel conduce a un problema de
finalidad al cual cada uno re;pondc-  e  rehuso responder, según su formaci6n y sus gus
tos,  como tambin  por el inter& que haya aporcdo a este problema y el esfuerzo que ha
ya  reconocido  a su estudio.

La  necesidad mismadeunaformc;ci6ncontinuaprcticamentenoseponenun
ca  en duda,incluso  si  las acttudes  van  de! escepticismocomoalestrechoutilitarismo.
Las  divergencias  aparecen en los fines  dados a la  formación  y  en  ic  principios  que  la  di
rigen. En rolaci5n directa con. la conciencIa que el cuadro tiene de su naturaleza  y  mi
si6n,  so plantea el problema de las responsabiiidades

interioirn3nte,  en su empresa,  las responscbilidades del cuadro  estén defini
das  por la estructura de este grupo y  por el  puesto ocupado en esta estructura.

Exteriormente a la  empresa, las responsabiidadc3 del  cuadk’o estn  en funcn
de  su naturaleza  humana y socia!,  de su competencia  general,  de sus cualidades  huma
nos.

Este último campo e  ev       redif íd!  de  explorar  y,  en general,  los estu
dios  versan sobre el  primero,  interior  de la empresa.
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Desde otro punto de vista,  estas responsabilidades  se ejercen en tres planos:

el de la autoridad generadora de resportsabilidades htmcina.s, a la vez inter
nas y externas al  grupo,

—  el  de la cultura,  depcSsito de la  riqueza de la comunidad,

el  de la técnica,  a la vez en sus aplicaciones profesiona les y en sus ¡ciden
cias  humanas.

La  naturaleza misma en sus responsabilidades, la conciencia que de astas tie
ne,  la  preocupaci6n que tiene de asumirla, jusHfican el  deseo constante de la méjra  que
el  cuadro puede experimentar.  La formación permanente es una soluc6n  para la sclisfac
cn  de este deseo.

¿Quéeslaformaci6ndeloscuadros?

Se  puede definir  por el aprendizaje de normas, la adquisici6n de conocimien
tos, la adopci6n de actitudes concurrentes a una transformacitSn del  individuo;  transfor
maci6n determinada por nuevos modos, de actuar, de juzgar y de pensar.

Tambn  se puede considerar la formacicSn como el  desarrollo de nuevas capa
cidades,  mientras que el  perfeccionamiento, con el  que se confunde frecuentemente,, se
ra  la mejora de cualidades en ejercicio.

Otro  punto de vista consiste en considerar el  perfeccionamiento como limitado
en  tiempo y en objeto,  siendo la formaciSn permanente y amplia.

Un  simple esquema permite comprender lo que puede pedirse a la  formaciSn,.
‘Es posible considerar tres campos de cualidades adqúrdas  o a adquirir.

El de la potencialidad total de un hombre (Dp), el correspondiente a su for—
maci6n adquirida (DA) y el correspondiente al rendimiento a desempeñar en ci medio hu
mano (DR).

Sobre el  esquema propuesto, s6lo la intervenci6n de  DA y de DR es utiliza  —

ble  en beneficio del medio exterior  (ver figura).

El  problema de la formaci6n consiste en extender  D  para cubrir DR. Si DR
no  est6 totalmente incluido en Dp,  la soluci&i  no podr(a ser mas que parcial.  El coMe
nido  de Dj  puede evolucionar;  la  formaci6n debe tenerlo en cuenta,  de donde se dedu
ce  su caracter permanente.  Uno de los problemas planteados aquí es. el  de la previsi6n,
facilitada  por el  conocimiento ‘de la evolucicSn de DR.
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Un esquema ta  presenta las ventajas de la simplificaci6n. Presenta también
inconvenientes. En particular  escamoteo el problema de los finalidades.

¿Sepuedendstnguirlasnecesidadesylosfinesdelaformaci6npermanente?

Cierto  pragmatismo actualmente muy generalizado tiene por objet la forma
ci6n para cubrir tas necesidades.
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Este  pragmatismo expresa a  la  vez  ignorancia  profunda  de  los fines  humanos
o  incluso  un ciertó  escepticismo y  deseo de acción,  incluso  privada  de objeto.

Etretomoalanociónderesponsabilidadespermitevermósclaro.

El  esquema precedente  muestra que  la  ónica  aspiración  del  papel a desempe
ñar  en el  medio humano (DR)  no permite  al  hombre extender  su formación  (DA)  al  ni
vel  de su potencialidad  (Dp).

Los fines  de  la  formación  son por consiguiente:  la  satisfacción  de  las finali
dades del  grupo:  empresa, sociedad o  el  desarrollo  de  la  personalidad.

Este  problema se volveró  a estudiar  mós adelante.  Bajo el  punto de vista  de
la  empresa, las necesidades de  formación  y  desarrollo  de  las aptitudes  evolucionan  en
función  de  los progresos técnicos  y  tecnológicos,  de  la  expansión económica,  y  necesi
dades  de organización  debidos a  la  vez  al  progreso técnico  y  a  la  expansión.

Losprogresostécnicosytecnológicos  se derivan  directamente  de  las investi
gaciones  cientificas  aplicadas  por sí  mismas, deducidas de  las investigaciones  fundamen
tales.  Se puede decir  que  existe  entre  las dos formas de  investigación  un enlace:  aqu
lbs  buscan reunirse con éstas.  E! siglo  XX se presenta como un período  de digestión,
de  asimilación  de  adquisiones teóricas.  Esta definición  no es exacta,  pues la  investigo
ción  aplicada  exige  la  investigación  fundamental  y  busca el  modo de orientarla.  El ca
rócter  de competencia  de  las economías modernas no es extraiio  a este aspecto  prospecti
yo.  Para e!  cuadro,  esto se traduce  en  la  necesidad no solamente de atender  a  sus pro
pios  problemas,  sino también  disponer de ‘absoluta libertad  de  imaginación.

De  este doble  fenómeno,  progreso técnico  y competencia,  fluye  laexpon  -

sióneconómica,  uno de cuyos aspectces  la  política  llamada  del  “pleno  empleo”.  Para
vivir,  la  empresa necesita  una clientela,  una población  que disponga de  un poder dead
quisición  o de  intercambio.  De ello  resulta  uno expansión auto-sustentada,  como una
reacción  en cadena,  y  —al nivel  de  la  economía macroscópica— una investigación  de
control  de esta expansión de equilibrio,  político  y social.

Frente  a  la  expansión,  la  empresa estó amenazada de regresión,  ya  por insu
ficiencia  de  productividad,  ya  por falta  de aplicación  de los productos ofrecidos.  Las
mismas tareas sufren estas influencias.  Los ejecutantes  vigilan  y  mantienen  las móquinas
que  producen.  Los ingenieros  preparan materiales  y  procedimientos  futuros.  Las empre
sos deben atender  no solamente a uno formación  mós adecuada sino  también a una nece
sidad  permanente de adaptabilidad.

La  expansión se traduce  tambén  por unasmodificacionesdeorganizoción.Ha
cen  falta  unos hombres capaces de analizar  las estructuras,  de prever sus modificaciones,
de  promover novedades,  y  de obtener  la  adhesión del  persona! que  entre en estos estruc
turas.  Lo apertura  de espírtu,  expansión de miras y facilidad  de  comunicaciónliegarón
a  constituir  necesidades.
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El  perfecciondmiento de los cuadros débe dudkirse  dentro de los cuatrc cam
pos principales:  fcnico  y profesional, economía y gesti6n, relaciones humanas, ‘  cul
tura.

Laextensi6ndelasnecesidadesylapluralidaddeloscampospuedenserobs
tcculosparalabisquedadeIciformacitn.  Se plantea un  jregunta.  “.Por  d6neco  —

menzar?”.

El  primer problema a tratar es,  por consiguiente, el de la sensibilizaci6n,de
lo  motivaci6n,  Es preciso guiar a  los cuadros no para sufrir las estructuras que los ro
dean,  ni  para aceptarks,  sino para desearlos.  Tal progresi6n ençuentra necesariamen
te  unos obtcculos,  choca con unas inhibiciones, de las cuales la  inercia .con todas sus
falsas  razones— resulte la ms  pesada.

En el nivel  cultural,  los obsfcculos son de tres 6rdenes: dificultad  de anili
sis,  de comprensi6n de las situaciones y medios, de orientaci6n hacia las fuentes de co
nocimiento  y de comunicacicSn.

A  la formcrci6n permanente corresponde el  salvar estos obstcclos.

¿Cualessonlosobjetivosdelaformaci6npermanente?

El  progreso técnico,  la  expansi6n y las necesidades de organizaci6n han abier
to  el  campo de la formacicn,  que se impone con car6cter permanente en todo nivel  y  -

edad.  Si los objetivos no están expresados claramente, la acci6n viene a resultar su pro
po  objetivo.  Comenzada por capricho o por emulaci6n, es abandonada a los especia—
listas,y  llega a ser un motivo en sí mismo.  Este error se combate en ia actualidad eficaz
mente y  los responsables buscan la  participación de todos los servicios en la formaci6n.
Otro  peligro consiste en lanzarse a una acci6n insuficientemente preparada, libre de me
jora  por “aproximaciones sucesivas”.  Los peligros de tales actitudes son:

—  una visi.n  muy limitada del campo de formacin  y de los medios a poner
en  acci6n,

—  una integraci6n  insuficiente de la formoci6n en la vida de la empresa,

—  un desequilibrio del desarrollo humano.

Laslagunassoninevitables:

—  Relcici6n insuficiente entre programas y  necesidades.

—  Desarrollo exclusivo al  nivel  subalterno.
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—  Predomino de tcncas  paralelas.

—  Privilegio  para ciertos “elegidos”.

—  Conf usi6n entre enseñanza y formaci6n,

As(  pues, es necesario distinguir entre los fines a asignar y  lo formcici6n. Fi
nes que se sitúan “a  priori”,  en dos niveles:  satisfcicci6n de las necesidades de la em
presa y desarrollo de la persona humana.

En  los dcs casos, elproblemadelaformaciSndevuelveaunateoríadelhom
bre,m6sexactamenteauro  cntçloía.Elaspectometafísicoesinevitable.Desdeñar—
loesescogerenelpeorsentido;el“horno”setransformade“sapiens”en“economicu’.
El  objeto de la formacliSn resulta de la adaptaci6n del  hombre a su tarea, a  las solas
cesidades de la empresa, sin que la  finalidad se precise fuera de su”beneficio”.

Ciertos autores m6s generosos consideran una orientaci6n humana de la  forma
ci6n,  pero como una etapa hacia la  mejora de la empresa en el  mejor clima social.  —

Otros  pretenden distinguir lo econ6mico y  lo social  olvidando que no son nada m6s que•
dos aspectos de una  misma alternativa  colectiva  y  que  “la  vida  del  hombre cesar6  de
existir  en el  momento en que se reduzca a lo  social”  (V.Gheorghiu  —  La  Hora Veinti
Cinco).  Luego, se trata  de considerar al  hombre según su naturaleza humana y permi
te  que cada uno “cultive  y desarrolle plenamente todas sus facultades” (EnciclicaQUt
DRAGESIMO ANNO),

La  civilizaci6n  “de empresa” estar6 justificada cuando cada uno de éstos —

conduzca a sus colaboradores hacia el  m6s alto  grado que cada cual  pueda alcanzar.
El  “melor hacer” ser6 la  consecuencia del “mejor estar”.

¿Se  puede intentar  una síntesis entre  las dos orientaciones?.

Interdependencia  y  reciprocidad,  te6ricamente  seductoras,  conducen a la
conf  usi6n.  Interdependencia  y  formachSn peligran  al  conducir  a  lo  estrictamente  utili
tario.

La  distribuci6n  en dos etapas sucesivas:  perfeccionamiento  ecorl6mico  y  des
arrollo  humano, corre  el  riesgo de sacrificar  la segunda etapa bajo la  permanente pre
si6n  de la  primera.  Adem6s es partir de una suposici6n  previa  que no demuestra nada.
Toda  organizaci6n  econ6mica y social  (colectiva)  sería  buena moralmente si los respon
sables  tuvieran  presente el  fin  humano.  Nada  permite  tal  optimismo.

Detodasformas,lasdosorientacionesnocoinciden.Laprimera,econ6mi
cosocial,noimplicaenformaalgunalasegunda,humana.Lasegundapuedesolapar
laprimeraquedandosubordinadaentonces&staaaquella.
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Laopciónesentalcasoindispensableysólolafinalidadhumanaesacepta
ble.  Es’necesario separar la expresión, Ici sigmificación y las consecuencias.

Deducida teóricamente, la preferencia estaró tambón guiado por la  conf ion
za  concedida a cada uno y  por la extensión humana de las responsabilidades profesiona
les.  En cada caso, se trata de crear una comunidad.

Elsignificadoseencuentraenloscriteriosmismosdeelección.Elperfeccio
namientoesentoncesun“actoótico”(GastonBerger)quesetraduceporsucarócter—

gratuito,  por la  pedagogía empleada, por las actitudes fuera del perfeccionamiento mis
mo.

El  problema pedagógico debe tratarse bajo la óptica del no—condicionamien
to.  Si la sensibilización,  la  motivación debe subrayarse, lalibertad,así  comolares
ponsabilidaddebenconservarseíntegras.

El  anólisis de las necesidades se orientaró hacia el  respeto del  hombre.  Se
atenderó al  estilo de mando; la  elección obraró sobre las estructuras.  El aumento de las
responsabilidades y  la precisa determinación de las tareas favorecerón la  descentraliza—
cion  de los enlaces 1erarquicos. Los enlaces funcionales facilitaran la urgencia de los
problemas humanos. Los enlaces representativos tenderón a la  cooperación concertada.

Finalmente  por la sola preferencia dada a la  finalidad  de su formación perma
nente,  los cuadros —armazón de las empresas— serón realmente los artífices de esta civi
lizac ion.

¿Cuóressonlosproblemasdeaplicación?

Estando precisados necesidades y objetivos,  las soluciones de los problemas
de  aplicación deben satisfacer las primeras y respetar los segundos.

Para muchos, teniendo en cuenta la  confusión frecuente entre necesidades y
fines,  ci  proceso de elaboración y puesta en marcha de los programas sigue el  esquema 1
de  la  pógina siguiente.

Pero ¿de dónde vienen los principios?.  Los fines no estón definidos y en tal
esquema se pueden incluir  los  convenFentes en nombre de la eficacia o mejoría del cli
ma social.

La definición y  la  elección de los fines permiten aclarar el  concepto (ver es
quema 2).
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Anlisisde  las
tNecesudcdes                                  r ines.            necesidades

..Programas             Principios             Principios            Necesidades

Programas

Mtodos  :Desarrollo

Tcn(cas  pedag6gicas,pro                   .
cedimientos,  medios maf

riales         —!:Pedagogia

Esquema1                                  Esquema2

El  conocimiento  de  los fines  orienta  el  anc1isis de  las necesidades  y fija  los
principios  de  formacicSn.  Unos y otros  permiten  la  definici6n  de  los programas.  Los —
principios  dan a  los programas su  estilo  de  aplicackn  o desarrollo  y dirigen  la  pedago—
gia.

Enlaprxct?ca,laformackSnprofesionalcontieneelentrenamientooapren
dizajeensusentidomsgeneral.  La evolucis5n técnica  y cidaptaci6n,  han  conducido  a
extender  ¿sta  formacicSn a  los adultos.  A estos imperativos  responde,  por ejemplo,  la
Escuela  de Artes  y  Oficios.

Con  este  fin  se  han  puesto a  punto técnicas  de  formaci6n  de  las que se  pue
den  citar  algunos  ensayos interesantes4

La  “TrainingWithinlndustryTwi”se  ha aplicado  en  los U.S.A.  en  peri’odo
de  crisis  (1941)  para  hacer frente  a  las necesidades  de  la  industria  de  guerra.  El “Twi”
ha  permitido  en  cuatro  años la  formaciSn de  un mill5n de  cuadros.  Su trasposickSn  a
Francia  en  tiempo de  paz  ha sido decepcionante.

La  crfllca  principal  se dirige  al  aspecto  pragm&ico  de  una formacliSn que  —
aparece  a  veces  como un amaestramiento.

El  desarrollo  de  los métodos activos  no directivos  ha desviado  del  “Twi” los
cuadros  superiores  En este  sentido  ha sido  lanzada  en Francia  la  experiencia  de  “een
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trenamiento mental”.  Se trata a partir de un problema planteado de pasar de los hechos
a  la acci6n siguiendo la  trilogra

—  Hechos; obervar,  ver,  “sentir el  medio”.

—  Ideas; comprender, juzgar,  reflexionar.

—  Actos;  actuar,  transformar.

Este “entrenamiento mental” destinado ¡nicialmente a la formaci6n de los —

cuadros ha sido orientado curiosamente hacia otros fines.  VACTION  CATHOLIQUE,
por  ejemplo ha hecho de l  la  base de la  “revsiSn  de vida”.

ElriesgodecondicionamientoporlaeleccliSndelosasuntostratadosypor
eldelosinstructoresesflagrante.Elcondicionamientoestafacflitadoporelhecho—

que  se pide comprender y juzgar a unas gentes que,  frecuentemente, no están prepara
das  intelectualmente ni  a comprender ni  a juzgar,  o cuyo juicio  esta orientado a priori.

El  fin  propuesto de efectuar cambios, tan importante  se sigue a veces aun
que  no haya nada que cambiar.  Se llega así,  a amenazar de destrucciSn lo que debe
conservarse por acomodarse al  mito,  muy de moda, del  movimiento perpetuo, por node
dr  de la revoluci6n permanente.

Otros  métodos no directivos,  presentan el  interés de colocar al  hombre en
situaci6n  de auto—perfeccionamiento; en cuyo caso el  animador es un catalizador, no
un  prosélito.  Ciertos organismos como el  C.A.Dl.PP.E.  (1)  celebran sesiones en
tre  empleados, obreros, cuadros y jefes de empresa. Cada empresa figura solamente en
uno  de estos grupos, pero el conjunto de la  jerarquía est  representada. En realidad,
se trata de eliminar los obstculos  de estructura o actitud.  Los objetivos quedan limi
tados al  beneficio de la  comunicaciSn  y de la sensibilizaci6n en los problemas plan —

teados por el  proceso de perfeccknamiento.

Los m&odos sico—sociolc5gicos est6n incorporados en los precedentes pero a
veces  levantan críticas violentas a las cuales su origen scoteraputico  no es extraño.

En el campo de los métodos no directivos,  es necesario citar  el  m&odo CAR
RARD (ingeniero yskotcnico  suizo,  1899—1941) que fue introducido en Francia  en
1936 por el Ministerio de Trabalo.  Interesa sobre todo respecto a los períodos de apren
dizaje,  cuya duraci6n reduce mediante la  racionalizacin  de los procedimientos.

(1)   Comité de acci6n parc  el  desarrollo del  interés de las personas en ei  progreso de
sus empresas y  profesiones.
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El  desarrollo de los acontecimientos afluye sobre los métodos, pero no se de
ben desdeñar ni  los programas ni  e  caiccHieno  de los principios.  Estos plantean  el
problema de la  preparación de los ‘jornaleros”,  de su puesto en la empresa, de su yo—
caci6n.  Muchas organizaciones públicas o privadas se preocupan de estos problemas —

(2).  Estos organismos permiien informaci6n, cambios y contactos que facilitan  la sen—
sibilizacicSn indispensable para el  estudio de los problemas planteados, suministran ci
impulso necesario, pero la  preparacicn continua de los formadores se prosigue  esencial
mente  bajo la  forma de preparaci6n cultura!  personal voluntaria.

¿CcSmoseorientanlasrealizacionesactuales?

Prcficamenfe,enlasorganizacioneshaytantosmaticescomoorganizado—

res.  La selecci6n de las empresas a estudiar se dirige l6gicamente hacia las industrias
llamadas “de vanguardia”,  en las que la evolucn  de las tcnicas  plantea permanente
mente el  problema de la formaci6n.

Desde este punto de vista,  se puede citar  una gran industria de consfrucciSn
de  maquinas electr6nicas,  una empresa de fabricaci6n de elementos y de sub—conjuntos
electr6nicos,  una sociedad de construcciones aeronuticas  y,  en fin,  un comisariado
nacional  de estudios e investigaciones.

Enelprimercaso,lainsdustriademquinaselectrnicas,  la  proporci&  de
los  cuadros, uno para cada cuatro colaboradores, lustificci el  interés tomado por el  pro
blema.  La empresa esta dividida  en departamentos, y cada uno de éstos, o divisi6n,
tiene  su servicio de formcci6n;  ste  es aut6nomo en cuanto a su organizacin,  bajo la
autoridad  jerSrquica del  jefe de departamento.  Los diferentes servicios de formaci6nes
fn  funcionalmente ligados al  servicio de educacicn general de la sede de la firma.  Las
necesidades de cada divisiSn y  la  evoluci6n tecnol6gica se siguen asíde muy cerca.  Los
principales  problemas resueltos son la  instrucci6n t&cnica,  la  instrucci6n comercial,  la
formaci6n complementaria para actualizar  a los cuadros antiguos, la documentaci6n.El
servicio  de educaci6n general dispone de un centro de formaci6n.  Este organiza  unos
cursos de lengua inglesa, otros de formacic5n científica  y general,  directamente y  por
correspondencia, y unos seminarios sobre las relaciones humanas, el mando, la gesticSn,
la  economía y los problemas socio—econ6micos. La organizaci6n  se apoya sobre el yo
luntariaco  y  el fin  dé los formadores es asegurar el  porvenir de todos.

Encisegundocaso,delaempresadefabricaci6ndeelementosydesub—con
¡untos electr6nicos,  los técnicos estcn cksificados ondos cctegorías:de un lado,  los respon
sabiesdel  planteamiento; deot’ro, los responsablesdela fabricaci6n.  Los ltimossonelpb
jeto  de un r6pido”envejecimiento tCfljCOU  que presenta el serio problema de volver  a

(2)   Es imposible citar  todos, pero el  “Centre d’tude  et dapplica11on pour la forma
tion  des ccidres” (81,  reo de Miromesnil —  Paris 8)  proporciona una relaci6n de
los  organismos de formacin  y  perfeccionamiento.
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readaptarlos hacia la  direcci6n,  los servicios de gesticSno los técnico—comerciales. Pa
ra  resolver sus problemas de formaci6n y de readaptaci6n, esto empresa se apoya sobre
unas organizaciones exteriores (facultades y centros especialzados).  Sin omitir  los pro
blemos humanos, las cuestiones tcnicas  parecen las que m6s preocupan.

Eneltercercaso,unasociedaddeconstruccionesaeronuticas,  la formacliSn
esta orientadahacialasnecesidadesdelaempresaylosdirigentesestSnmuy  sensibili
zados a la evoluci6n tcnica.  La misma direccicSn tiene  en sus manos el  perfecciona  —

miento del  personal.  Este perfeccionamiento se orienta siguiendo tres vectores —tcni
co,  funcional  y general—, y se apoyan ampliamente sobre los organismos exteriores. Se
examinan todos los problemas técnicos interesantes para la  sociedad.  La formacin  fun
cional  esf  orientada hacia ei  desarrollo de las cualidades de dinamismo necesarios a
la  funci6n.  El perfeccionamiento se considera como factor de adaptabilidad.  La ¡erar
qufc queda responsable del perfeccionamiento, le proporciona medios y  fines  y  la  con—
trola.  El aspecto practico no se pierde nunca de vista.

Enelcuartocaso,  uncomisariaclonacionaldeestudioseinvestigaciones,  -

la  formacin  de los cuadros responde a dos necesidades, cuadros de empresas exteriores
de  unaparte,  y de otra cuadros interiores del comisariado.  Los cuadros exteriores des

—           .—                                                                    II        IIpues de su formacion quedan enlazados entre st y con la  casa .  Ellos mismos estable
cen  sus necesidades de formaci6n complementaria. Estos per(odos complementarios de
ampliaci6n  se repiten cada cinco arios y  los programas esencialmente se extienden en el
dominio  de las ciencias aplicadas.  La formaciSn permanente de los cuadros interiores
al  comisariado resuelve  dos  problemas, la  readaptaci6n de los cuadros debida al  des
uso de las técnicas a que estaban habituados y la  “puesta a nivel”  de los conocimien —

tos  de cada uno.  En esta última forma se trata,  sobre todo, de contactos inter—servicios,
difusi6n  de documentacicn, coloquios con otros centros de investigaci6n (por ejemplo
facultades),  en los que cada colaborador goza de la  libertad necesaria y toma todas las
iniciativas  que juzga útiles.

Estos ejemplos muestran la diversidad de los problemas a resolver, la  multi —

plicidad  de las soluciones y de los estilos .  Lo que resalta aún m6s si  se consideran los
campos clcsicos en los que los problemas de gesti6n, estructura y humanos pesan ms  -

que  los problemas técnicos.

¿Sepuederesolver?

¿Quiéndebebeneficiarsedelaformaci6npermanente?.  La teoría y  los —

ejemplos responden; todos los cuadros se benefician en circunstancias tan distintas co
mo  la readaptacn  o la simple continuidad del oficio.
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¿Quindebefacilitarlaformaciónpermanente?

Los lefes de empresa son los verdaderos responsables y es de ellos de quienes de
be  partir  el  impulso.

¿Dóndedebeefectuarselaformaciónpermanente?

Debe partir del oficio  y volver a ól,  porque es en el  mismo ejercicio  de las res—
porisabilidades donde encontrarón su finalidad.         -

¿Cuóndodebeefectuarselaformaciónpermanente?

La  misma condición de permanencia expresada responde a la  pregijnta.  No debe
limit:irse  nunca a los períodos de Crisis.

¿Cómodebeefectuarselaformaciónpermanente?

Es un proceso de auto—formación y por lo tanto debe proceder  de un acto libre
y  voluntario.  Debe concebrse como una liberación.

¿Q uódebeenseñar la formcicónpermanente?

Todo lo que permte mejorar al  hombre.

“A  cada paso franqueado en el  estudio de este problema, se en
cuentra al  hombre, con sus necesidades, sus debilidades y sus gran
dezas.  El problema de la formación se reduce fundamentalmente
a  un problema humano.  Cualquiera que sea la organización de la
sociedad,  el  hombre es lo  primero.  Solamente bajo este puntode
vista  la formación permanente encuentra a la  vez su pleno senti
do  y su finalidad”.
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