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1. Introduccién

nuestro alrededor vemos cémo las estructuras sociales se modi-
fican a impulsos de un progreso que no se detiene, antes bien
sigue hacia adelante su marcha incontenible.

El hombre contemporaneo egta asistiendo a la transformacion
veloz y acelerada que, en todas sus dimensiones, sufre la vida social.
Lo que ayer se le presentaba como revolucionario, hoy s6lo le sirve
de plataforma, de base de lanzamiento para la confeccién de futuras
reformas o para la redaccién de més ambiciosos programas o pro-
-yectos. Esta experiencla del individuo merced a la cual detecta que
cuanto existe a su lado evoluciona y se renueva, forzosamente ha deé
inducirle a su propia actualizacién, a su personal puesta al dia, para
evitar ser desplazado en medio de un mundo inestable, casi distinto
cada dia, ¥y para no engrosar las filas de una «contrasociedad forma-
da por todos aquellos que no quieren o no pueden seguir el ritmo
del progresos,

El hombre que vivi6 en épocas pasadas podia sentirse indefini-
damente seguro con €l bagaje de valores que adquiria en su moce-

l A sociedad actual es una sociedad moévil, dindmica, variable. A
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dad o juventud. Le bastaba para interpretar criticamente los acon-
tecimientos con apelar a las ideas tempranas, siempre perennes, que
le habian facilitado la familia, 1a escuela o la universidad. Le sobra-
ba para ejercer ventajosamente su actividad vocacional con utilizar
las técnicas, mas 0 menos rudimentarias, aprendidas de una vez para
siempre en la fabrica o en el taller. Sobre él no gravitaba, pues, la
necesidad de perfeccionarse, nl de refrescar con periodicidad los sa-
beres y los conocimientos.

Hoy el panorama es diametralmente opuesto. En el repertorio de
deberes que caracterizan al hombre del siglo XX, ocupa un puesto
de privilegio el de su perfeccionamiento profesional, el de su edu-
cacion siempre recomenzada y nunca finalizada, el de su forma-
cién integral y permanente. Ha dejado de ser vilido el principio
tradicional de que la preparacién del licenciado o del graduado tie~
ne naturaleza perdurable y no precisa ser incrementada con el paso
de los afios. Por €l contrario, el principio que tiende a consagrarse
con signo irreversible es el de que la capacitacion del hombre ya
®o cuenta con fronteras temporales, porque se trata de un empeifio
que se prolonga a 1o largo de su existencia. «<No debemos olvidar
—son palabras de Salvador Paniker— que nos dirigimos hacia una
sociedad en la que €l censo de cuadros directivos y técnicos supon-
dra la mayoria de la poblacién activa. En definitiva, todo trabajador
serd "un trabajador intelectual”. Tiende a terminarse el antiguo
sistema de aprendizaje de un oficio para toda la vida”. Para bien
o para mal, nos encaminamos hacia una situacién de reconversiéon
laboral permanente, y eso va a comportar un clima social pro-
gresivamente ”intelectualizado” y un clerto habito de “aprender a
aprender”s (1).

Logicamente, la Adminis’craciét} publica no puede quedar ori-
llada de las corrientes modernas que demandan, en todos los 6rde-
‘nes, un esfuerzo constante de acomodacién y reforma. René Ma-
yer (2) ha sefialado, refiriéndose a la Administracién, que <adapta-
cién es la palabra maestras desde el momento mismo que, en el
contexto sociolégico en que aquélla juega su papel, «todo se mueve,
todo cambia, todo se transformas. Si las organizaciones publicas han
de marchar al compas de los tiempos para cumplir su misién, las
personas fisicas que las sirven, los funcionarios publicos, estdn lla-
mados a cultivarse intelectualmente con dedicacién creciente para

(1) PANIKER, SALVADOR: «En torno a la Universidad». Diario Madrid, 27
de junio de 18470, p. 3.

(2) MaYER, RENE: Feodalités ou democratie? Arthaud, Paris, 1968, pa-
ginas 14 y 15.
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afrontar los desafios y retos de nuestra época, ya que la Adminis-
tracién tiene que estar ablerta a las mutaciones soclales para una
satisfaccion mdés eficaz de los intereses colectivos, ¥y a sus servidores
corresponde posibilitar, con su trabajo y su formacién, ese logro
del bien comun.

Frente a esta aspiracién de modernidad, la opcién por parte de
la Administracién y de sus funcionarios de seguir actuando con arre-
glo a viejos métodos, respaldados por concepciones y doctrinas supe-
radas, ha sido denunciada, entre otros, por Chorafas (3): «Nunca
se insistir4 bastante en el peligro creciente de que el personal que
rige la Administracién, los negocios o la industria, quede desfasado
como resultado de la rapida expansién de los conocimientos del hom-
bre y del progreso tecnolégico. Todos nosotros somos més ignorantes
ahora que hace unos afios, aunque hayamos podido aumentar nues-
tros conocimientos en los ultimos tiempos, la suma del saber mun-
dial se ha incrementado infinitamente mas durante ese mismo pe-
riodoy.

2. Una sociedad cambiante

Posiblemente el hecho determinante de nuestro tiempo es el gran
cambio que est4 protagonizando la sociedad actual. «Si la sociedad
contase ya con instrumentos de medicién comparables a los que se
utilizan en algunas de las Ciencias Naturales, es muy posible que
descubriésemos que el ritmo de cambio social en la sociedad indus-
trial de nuestros dias es tan enorme que solamente admite parangén
con la velocidad de los proyectiles. Quiérase o no, este es el hecho
basico de nuestras existencias y también el unico fundamento valido
de cualquier estudio contemporineo de los fenémenos sociales» (4).

El cambio, por lo pronto, es de caracter folal. No se refiere tan
s6lo a unos "aspectos determinados, sino que se extiende a todos, in-
cidiendo sobre ellos de manera amplia e imprevisible. La evolucién
en que estamos inmersos no es parcial ni fragmentaria, sino global
y totalizadora. Segun Ismael Olea (5), <abarca la tecnologia indus-
trial, lo politico, lo religioso, lo social y cuantas facetas existen en la
vida del ser humanoy, por lo que cuanto se relaciona con éste, con

(3) CHORAFAS, D.: La revolucién del saber. Editorial Blume. Barcelona,
1970, . 65.

(4) DEL Campo UrBaNO, SaLUSTIANO: «La educacién permanente y los
medios de comunicacion social». Revista Espafiola de la Opinidn Publica,
enero-mnarzo de 1969, num, 15, p. 9.

(5) OLEA, ISMAEL: La formacoion y seleccion del personal. Ediciones Deus-
to, Bilbao, 1969, pp. 13 y 14.
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su dimensién laboral o profesional, estd sometido a las mas fuertes
presiones en busca de nuevos horizontes,

El cambio, asimismo, se produce de forma acelerada. La evolucién
no se tipifica tan s6lo por la continuidad, sino por la aceleracién
que la hace desarrollarse de modo cada vez mAas veloz. Los inventos
de la ciencla, la alteracién de los moldes de la convivencia, la revi-
siébn de las ideas, acontecen precipitadamente. «<No es s6lo que el
cambio sea rapido-—ha puntualizado Buceta Facorro (6)— sino que
el mundo cada dia cambia mas rapidamente. Se progresa vertigino-
samente y esto ha dado lugar a una transformacién de nuestro
mundo, que la diferencia sensiblemente de lo conocido hasta ahora.»

Sin pretender fijar exhaustivamente las notas peculiares del cam-
bio en el momento presente, se puede afiadir, en tercer lugar, que el
cambio como tal es algo buscado, deseado y programado por el hom-
bre. No es que las novedades de este o aquel signo sean fatalmente
impuestas, sino que, por el contrario, son deliberadamente persegui-
das y consolidadas. Hoy el hombre quiere el cambio, lo provoca, lo
acepta y lo aprovecha al méximo. Jean Fourastié (7 ha llamado a
nuestra generaciéon «la generaciéon de los ensayos», dando a entender
que su meta mas sobresaliente resulta ser la de descubrir otras pers-
pectivas a la vida humana y la de conseguir que la capacidad crea-
tiva de las personas se oriente hacia la instauracién de modalidades
de trabajo y de convivencia radicalmente distintas de las consagra-
das hasta la fecha.

René Mayer (8) describe la situacién de la sociedad, resaltando
los principales fen6menos que, dentro de ella, se estan fraguando
y van surgiendo sin solucién de continuldad. <Las rentas se elevan,
las necesidades crecen en numero, las presiones colectivas se dejan
sentir mas. Las fronteras desaparecen, las distancias disminuyen,
las luchas de tlpo econémico se trasladan al ambito internacional
¥y se hacen mas enconadas. La economia se diversifica, las produc-
ciones se especializan, las empresas se vuelven mads fragiles o mas
integradas. La urbanizacién se extiende, los equipamientos publicos
progresan mas rapidamente que los consumos privados, nuevas so-
lidaridades urbanas y regionales surgen y tienden a manifestarse.
El valor del tiempo aumenta, las decisiones se multiplican, exigen

(6) BuUcCEra FAcorro, LUis: «Socledad y sistema educativo». Revista Escue-
las, Normales, namero experimental, jullo 1970. Recogido en el Boletin Centro
de Documentacion. Patronato de Obras Docentes del Movimiento. Madrid,
diciembre 1970, nim. 37, p. 20.

(7) FoURASTIE, JEAN: Inventario del porvenir, Las 40.000 horas. Edicio-
nes Cid, S. A. Madrid, 1966, p. 317.

(8) MAYER, RENE : Obra citada, pp. 14 y 15.

DA-1971, ndm. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...



DA-1971, nim. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...

89 . . ‘ Estudios

criterios mas complejos y racionales y, sin embargo, han de ser to-
madas mas deprisa. La educacién superior crece, la informacidén se
generaliza, los conocimientos adquiridos se desgastan, la evolucién
tecnol6gica crea serios problemas entre los <ejecutivoss, una nueva
clase, los cuadros de mando, marcha hacia el poder. Las necesidades
materiales mas imperlosas de las sociedades desarrolladas son satis-
fechas; la seguridad de los grupos sociales estd, en conjunto, mejor
garantizada; en la escala de nuestras preocupaciones, el interés por
la seguridad tiende a ceder la prioridad al deseo de libertad>.

Dentro de estas coordenadas de inestabilidad y progreso social tan
licidamente esbozadas por el escritor francés, importa indagar cudl
ha sido y cudl va a ser el impacto de la crisis que vivimos sobre la
ensefianza y la educacién. Si hoy contemplamos la inexorable mar-
ginacién de ideas y postulados tradicionales, de puntos de vista y
criterios conservados durante siglos, una parcela tan sensible y tan
interesante como es la educativa no puede quedar exenta del pro-
ceso de cambio que, por todas partes, nos invade. La correlacién
entre el camblo de la sociedad y el cambio en la problemdatica edu-
cacional ha sido puesta de manifiesto con reiteracién, y tal conexién
ha sido, precisamente, la que ha contribuido al predominio de la
educacién permanente.

La educacién, sobre la que converge la influencia de los mas va-
riados factores sociales, es una de las areas de la dindmica contem-
poridnea en que el cambio se refleja con mas rotunda intensidad.
Las innovaciones pedagoégicas, educativas y docentes son, tal vez, de
las més significativas y, desde luego, las que mas directamente re-
percuten sobre el repertorio de nuestros comportamientos, las que
mds actuan sobre la conformacién de la vida social y las que més
favorecen el ocaso de hébltos y actitudes secularmente mantenidas
y respetadas. René Maheu, director general de la UNESCO (9), lo
ha expresado con las siguientes palabras: <En un mundo en plena
mutacién, en el que la explosién demografica, la descolonizaciéon y
las profundas transformaciones econémicas y sociales resultantes de
la evolucién tecnolégica constituyen otras tantas fuerzas que impul-
san a democratizar la.ensefianza, en tanto que 1la aceleracién del
progreso clentifico entrafia un envejecimiento cada vez maéas rapido
del saber y que el desarrollo de las técnicas de informacién para las
masas y de los medios auxiliares audiovisuales trastornan los datos

(9) MAHEU, RENE: «Mensaje del Director General de la UNESCO para el
afio 1970». Crénica de la UNESCO, enero 1970. Recogido en el Boletin Centro
de Documentacion., Patronato de Obras Docentes del Movimiento, Madrid,
mayo 1970, num. 35.
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tradicionales de la comunicacién, la educacién no puede limitarse,
como en el pasado, a formar, en funcién de un modelo predetermi-
nado de estructuras, de necesidades y de ideas, a los dirigentes de
la sociedad de mafiana, ni a preparar de una vez para todas a los
jovenes para un determinado tipo de existencia. La educacién ha de-
jado de ser el privilegio de una minoria selecta y, de estar limitada
a una edad, tiende a coincidir a la vez con la totalidad de la comu-
nidad y con la duracién de la existencia del inividuo. En cuanto
tal, debe manifestarse como actividad permanente y omnipresente.
No se la debe concebir como la preparacion para la vida, sino como
una dimension de la vida, caracterizada por una adquisicién conti-
nuada de conocimientos y un incesante nuevo examen de conceptos».

- En las frases de René Maheu se delinean las lineas maestras a
través de las cuales discurrirdn las tendencias de la educacién, entre
las gue sobresale la de la educacién permanente. Tendencia que, en
su justa proyeccién y alcance, abarca a la Administracién publica,
cuyo elemento humano participa de la exigencia que supone su for-
macién peri6édica, constante y duradera, Como ha recordado Fou-
gére (10), la calidad de una Administracién se mide ante todo por
¢«la calidad de los agentes que la componens; y, en este sentido,
nunca se obtendrid el adecuado nivel profesional de unos funciona-
rios que renuncian a su perfeccionamiento y acaban cayendo en el
conformismo o la vulgaridad. Por eso, Lopez Rod6é (11), ante este
peligro que puede anular las pretensiones de promocién y capaci-
tacién de los funcionarios, afirma que «el perfeccionamiento es un
antidoto necesario, y probablemente nunca suficiente contra la ru-
tina o el anacronismo».

Hay que pensar, en todo caso, que si las empresas privadas que
aspiran a ser altamente rentables y competitivas no son hoy ajenas
a la cuestion de la formacién actualizada de sus hombres, tampoco
la Administracién piblica puede permitirse el lujo de estar dirigida
y gestionada por una burocracia despreocupada por su puesta a
punto y reacia a toda clase de ensayos o novedades.

(10} Fouckre, Louis: La jfonction publigue. Institut International des
Sciences Administratives. Bruselas, 1966, p. 175.

(11) L&6PEz RODS, LAUREANO: La Administracion Publica y las transfor-
maciones socioecondmicas, Real Academia de Ciencias Morales y Politicas.
Madrid, 1963, p. 114.

DA-1971, ndm. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...



DA-1971, nim. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...

91 ’ Estudios

3. La formacién permanente

Hoy no se admlte que la etapa escolar y la estancia en la univer-
sidad sean suficientes para cumplir decorosamente una tarea pro-
fesional durante toda la vida. Quien intente escalar mas cotizados
puestos, quien aspire a mantener al dia los conocimientos recibidos,
quien no quiera verse desbordado por las invenciones y adelantos,
tendrd que ensanchar constantemente el horizonte de sus conoci-
mientos.

La educaciéon permanente es una idea compleja y comprende el
«recyclage», la segunda formacién para una reconversién profesio-
nal, la educaciéon de los adultos, la adaptacién a responsabilidades
de mando o de gestién, etc. Han sido numerosas las definiciones
manejadas por los expertos. Lengrand y Dele6n han propuesto la
siguiente: «En un sentido amplio, por educacién permanente se de-
signa el conjunto de medios puestos a disposiciéon de los individuos,
cualquiera que sea su edad, su sexo, su situacién social y profesional,
para que si lo desean no dejen de formarse y de informarse con
vistas a alcanzar el pleno desarrollo de la sociedads. Por su parte,
los expertos de los paises del Consejo de la Cooperacién Cultural
del Consejo de Europa, reunidos durante los meses de mayo y junio
de 1967 en Marly-Roi (Francia) para discutir acerca de las <¢nuevas
tendencias de la educacion de adultos», elaboraron otra definicion
més ambigua que la anterior: <La educacién permanente es un
concepto que engloba la formacién total del hombre segin un pro-
ceso que comprende la vida entera... Implica un sistema completo,
coherente e integrado, que ofrece los medios propios para responder
a las aspiraciones de orden educativo y cultural de cada individuo
segun sus facultades personaless.

Tan capital es el tema de la educacién permanente que su im-
plantacién desencadenard una transformacién radical del concepto
mismo de la educacién, tal como ha venido siendo considerada hasta
la fecha. Paul Legrand (12) sefiala que la instauraciéon de la educa-
cién permanente como un simple medio de prolongar la escolaridad
por encima del grado primario, medio o superior, es una acepcion
aprovechable, pero incompleta. Para el autor, hay que valorarla como
algo de mayor alcance y de mas comprometida proyeccién, sin limi-

(12) LeEcranD, PaowL: «Significado de la educaciéon permanente». Croénica
de la UNESCO, julio-agosto 1969. Recogido en el Boletin Centro de Docu-
mentacién., Comisaria para el SEU, Madrid, noviembre 1969, num. 33, pagi-
nas 3 y ss.
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tarla en ningtin caso a una simple educacién de adultos. 8i antes
la vida se escindia en dos fases: una dedicada a equiparar intelec-
tualmente al individuo y otra a utillzar lo aprendido afios atras,
ahora tal escisién no tiene razén de ser y <se estima que durante
toda su existencia el hombre puede y debe continuar formandose
e instruyéndose», sin que haya que inculcarle a presién, durante
tan s6lo unos afios, una serle de conocimientos que, en teoria, se
piensa que le han de valer para siempre.

Del montaje de la educacién permanente, concebida. en sus di-
mensiones mas ambiciosas, se dediucen varias consecuencias que cho-
can con las directrices imperantes hoy en el ambito educativo. Ya
no cabe hablar de una edad especifica y propia de la educacidn,
puesto que ésta «es una manera de vivir, una manera de estar en
el mundo y, mas concretamente, una manera de estar despierto al
mundo». Se atenua la nocién usual de fracaso, y paralelamente de
éxito, dado que, en la concepcién del proceso educativo que lo limita
a una edad del hombre, se produce la separacién tajante entre los
que triunfan en oposiciones, exdmenes, pruebas de aptitud, ete., y
los que salen derrotados; y, sin embargo, cuando la formacién es
una empresa sometida slempre a revisién, entonces el fracaso se
reviste de un sentido episédico o accidental que no repercute nega-
tivamente sobre la existencia. «<No se convierte en un fracasado, sino
que simplemente sufre un fracaso entre los otros que la vida le
depara.»

Otra consecuencia decisiva de la educaciéon permanente es que,
en adelante, se tomard méas en cuenta la originalidad de cada per-
sona. La educaciétn actual ignora, muchas veces, las individualidades,
la personalidad Intransferible de cada alumno con sus méritos y cua-
lidades singulares, contribuyendo a ello en gran manera los sistemas
de examenes e incluso los titulos que llegan a despersonalizar a
quienes los reciben. <En un establecimiento escolar lo que se toma
en consideracion no es este o aquel individuo con sus caracteristicas
blolégicas, fisioléglcas, socioldgleas, histéricas y geograficas, es decir,
con la realidad concreta de su naturaleza, sino su cualidad de buen
o mal alumno.» Por otra parte, 1a autorrealizacién plena e integra
del individuo se logra, no en un paréntesis mas o menos extenso de
afios, sino que «se necesita toda una vida» para que el ser humano
tome posesién total de si mismo, desarrolle al miximo sus posibili-
dades, alcance a ser lo que deba ser, sucediendo ademas que <«cuanto
mas rico en posibilidades es el individuo, mas tiempo exige la reali-
zacién de cada una de ellas. Serd, pues, a la educacién permanente
a.- la que correspondera el respeto por la individualidad de cada. uno
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para conseguir que, en el trascurso de los afios, vaya alcanzando su
plena realizacién personal y socials.

Finalmente, con esta visiébn de la educacién permanente se pro-
vocard en el hombre €l nacimiento de ciertas actitudes mentales que
le ayudaran mejor a la comprensiéon de la sociedad y de los otros
hombres. Tales son, por ejemplo, €l sentido historicista de los acon-
tecimientos que contribuya a enjuiciarlos, no a base de presupuestos
elaborados rigidamente, sino en funcién de las circunstancias que
los originan y causan. <El espiritu de interrogacién y de revisions
que incline a vivir no sobre la seguridad de verdades cientificas pro-
clamadas Incontrovertibles, sino sobre el riesgo de las rectificacio-
nes, las correcciones y las criticas a lo hallado o descubierto, en
guardia constante frente a lo que suene a dogmatismo o falsa pre-
suncién. La aplicacién de la relatividad que lleve a no erigir en
situaciones unicas o definitivas lo que tan s6lo es provisional o mo-
mentaneo. «<Comprender y aceptar la relatividad de las situaciones
y de las situaciones —vuelve a afirmar Paul Legrand— deberia ser
uno de los objetivos principales de la accién educativas y «ello obli-
ga a aceptar las diferencias no s6lo como una necesidad con la que
hay que contar, sino también como una fuente de comun enrique-
cimiento».

Esta interpretacién de la educacién permanente la convierte au-
tomaticamente en el resorte quizd mdés potente para verificar la
gran transformacién de la educacién. Se ha podido escribir que la
educacién permanente es, en realidad, 1a totalidad del problema que
supone el fenémeno educativo en el 1ltimo tercio del siglo xx, desde
el instante en que la concepcién primero, y la ejecucién después,
de una bien pensada politica de educacién permanente representars
la demolicién de multitud de criterios y proposiciones que ahora es-
timamos poco menos que intocables.

Segun ha advertido Garcia Jiménez (13), la educacién permanente
no es tan s6lo un asunto coyuntural, sino que es un «problema de
fondo». No se trata s6lo de una cuestién de nuevos medios, de nuevos
mecanismos, sino que nos enfrentamos a una cuestién de principlios;
de mentalidad, de concepcion. Por encima de miras estrechas que
la pudieran identificar con la educacién de adultos, con la pura re-
forma de los métodos tradicionales, con la recuperacién de los ta-
lentos e inteligencias, la educacién permanente ofrece un enfoque
mas sugestivo de la cultura del hombre y comporta un nuevo modo
de impartirle 1a formacién y preparacién profesionales, a la vez que

(13) Garcia JIMENEZ, JEsUs: «La educacién permanente, problema de
fondo». Diarlo Ya, 30 de abril de 1970, p. 41.
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se convierte en resorte capaz de promover sus potencialidades de
acuerdo con las demandas de la sociedad tecnolégica en que estamos
hoy inscritos.

Con las ideas anteriores, por lo que toca a la funcién publica.
estamos en condiciones de concluir que la formacién permanente de
los funcionarios es la que pretende facilitar a éstos una capacitacion
adecuada para responder a las exigencias de la sociedad de cambio.
Mas en concreto, podriamos definirla como el conjunto de medios
encaminado aq proporcionar a los servidores publicos la preparacion
precisa para asumir las tareas que vayan naciendo como consecuen-
cia del creciente protagonismo de la Adminisiracion en el marco
social.

4. EI desgaste del saber

La educacién permanente, cuyas ideas fundamentales acabamos
de resumir, tiene una clara razén de ser: procurar que el hombre
contemporédneo no se vea deshordado por los grandes avances de la
tecnologia y de la ciencia. Vivimos en una época en que el saber se
enriquece a un ritmo Insospechado y si el hombre de empresa, el
funcionario, el licenciado en cualguier disciplina, no se preocupan
de refrescar sus conocimientos, al cabo de los afios, habran sido
adelantados por las generaclones mas recientes, que traen sobre si
una formaciéon mejor y mas modernizada.

Gaston Berger (14) ha reflejado el fenémeno de modo grafico y
convincente. Tras afirmar que <el saber se desgasta y queda anti-
cuado, aun mas aprisa que las maquinas», pone el ejemplo de un
médico de senseta afios que no contara con mas conocimientos que

. los adquiridos en la Facultad en la época en que cursaba los estu-
dios: «no conoceria ni las sulfamidas, ni los antibi6ticos, ni 1a cirugia
cardiaca, ni los radiois6topos, ni otros cien medios de diagnéstico
o de terapéuticas. <Es evidente —subraya— que un médico ya no pue-
de vivir, durante toda su carrera, de la ensefianza que recibi6é una
vez y para siempre en el momento de su formacién. Lo mismo ocu-
rre en otras muchas profesiones.» También la opinién de Louis Le-
prince-Ringuet (15) es un alecclonador texto del afan de revisién que
se observa en todas las ramas del saber. <En fisica, en biologia, en

(14) BERGER, GasTON: Universidad, Tecnocracia y Politica. Ediciones
Cid, S. A, Madrid, 1966, p. 52.

(15) LEPRINGE-RINGUET, LouUrs : Discurso de recepcién en la Academia fran-
cesa. Citado por RAYMOND VAITIER en Le perfectionement des cadres. Presses
Universitaires de France. Paris, 1969, p. 7.
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electrénica, cada siete u ocho afios surge una nueva generaciéon: yo
he visto —escribe— a los méas grandes fisicos que participaban hace
diez afios como maestros incontestados en todas las discusiones in-
ternacionales, humildemente sentados como serlos escolares toman-
do notas, intentando comprender los nuevos formalismos y logrando-
lo dificilmente. Actitud chocante si se quiere, pero en todo caso bien
significativa de una realidad -que es indispensable no ocultar.»

A partir de estos presupuestos, ya no es defendible la figura del
cestudiante que trabaja durante veinte afios para ser después du-
rante el resto de su existencia un ”antiguo alumno de...”, porque
se ve sustituido por el hombre que se perfecciona a lo largo de su
vida si es que no quiere verse superado por nuevos procedimientos
que transforman regularmente las condiciones de trabajos (16). Cada
vez se hace mas real la profecia de Serge Bromberger de que «en
1990 seran escasos los individuos de una empresa a quienes no se
obligue a consagrar uno o dos dias de la semana a la escuela per-
manente, y ésta se integrarda en las perspectivas de la semana de
treinta horas». Pronto, segin la opinién de los socidlogos, cada in-
dividuo deberd pasar nada menos que la cuarta parte de su vida pro-
ductiva educandose. En Norteamérica se ha calculado que la duraciéon
de la utilidad de los conocimientos de un ingeniero s6lo alcanza diez
afios, periodo més all4 del cual lo que se aprendié en la Universidad
no vale para la practica profesional. Y aparece cada vez mis viable la
puesta en funcionamiento de una censefianza continua», a través de
la que el graduado seguird manteniendo un contacto regular con su
universidad a la que todos, de una forma o de otra, habran de vol-
ver para verificar cursos de perfeccionamiento.

La conclusién entonces no es dificil de extraer: la persona no
podra dejar de estudiar y de perfeccionarse en el futuro, si bien,
para conseguir tal meta, es necesario llevar a cabo abundantes co-
rrecciones en los métodos educativos tal como se emplean todavia
en muchas partes. Al respecto, sobre todo, importa no tanto cargar
la memoria de los escolares de datos y cifras que pronto se olvidan
cuanto de facilitarles la creacién de una disponibilidad mental que
les permita seguir estudiando siempre. El profesor Botella Llusigd (17)
ha recordado que «la mente humana no podra seguir ya los avances
de la clencia si no estd preparada para este “aprendizaje continuo”,
para cuya adquisicion hay que educar a los nifios de hoy, no con

(16) HerTUNG, HENRI: La educacion permanente, Ediciones Cid, S. A. Ma-
drid, 1967, p. 12. . f

(17) BotErra Lwuustd, JosE: La Universidad que qQueremos. Universidad
de Madrid, Madrid, 1970, pp. 24 ¥ 25. . ’
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este embotellamiento memoristico, que es tradicional en nuestros
colegios, sino con una gimnasia mental que les haga aptos para
adquirir por si mismos los conocimientoss.

A los educadores toca, pues, la ardua misién de habituar a sus
alumnos a la adaptacion cotidiana e incesante, mas alla de un con-
formismo intelectual tan estéril como desfasado. «<En un ambiente
de rapida evolucién, en el que la tecnologia progresa a grandes sal-
tos, las técnicas artesanas se demodan pronto y entonces verdade-
ramente Utll es aquel que ha aprendido a adaptarse rapida y ductil-
mente a los nuevos avances» (18). Los conocimientos plerden vigen-
cla, caducan y se desgastan, por lo que el hombre del mafiana ten-
dra que fomentar el sentido de la flexibilldad para ir plegdndose a
las modificaciones de cualquier tipo que el porvenir vaya brindando.

Este es el giro que va a experimentar la educacién de las proxi-
mas décadas, llamada a convertirse, mas que en algo presidido por
la memorizacién o el automatismo mental, en un cauce propicio
para adiestrar a todos en el dificil arte de aprender sin disconti-
nuidad, otorgando a cada persona la capaclidad suficlente de reac-
cién como para que no se quede anclada en unos saberes caducados
y para que, especialmente, aspire a penetrar en todo lo que, en
cualquier rama cientifica o cultural, le quede por desvelar e inves-
tigar. No se trata de reclbir pasivamente conocimientos y de acu-
mularlos de forma desordenada, sino de participar activamente en
la propia formacién, sentando al efecto las bases para una ulterior
adaptacién en medio de una socledad en movimiento.

5. Aplicacién a la funcién piblica

A la vista de lo anteriormente expuesto, no hace falta insistir en
la actual primacia de 1a educacién permanente. Servant Schreiber (19)
ha recordado que, en los Estados Unidos, ha dejado de ser una obra
meramente humanitaria para convertirse en una auténtica Inver-
si6n, citando el ejemplo de las universidades americanas que se ven
invadidas por hombres adultos que acuden a sus aulas en busca de
nuevas oportunidades. Hoy el imperativo de reorientar las proplas
capacidades y de mejorar los conocimientos «no sufre practicamente
excepciény (20), por lo que los 6rganos rectores de la funcién piblica

(18) CHoRAFaAS, D.: Ob. cit., p. 133.

(19) SERVANT-SCHREIBER, JEAN-JACQUES : El desafio americano. Plaza & Ja-
nés. Barcelona, 1968, p. 290.

(20) VarTier, RAYMOND : OD. citf., p. 6.

DA-1971, ndm. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...



DA-1971, nim. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...

97 Estudios

han de arbitrar los medios precisos para que la formacién perma-
nente de los funcionarios ptublicos sea algo efectivo y conseguido.
Con razén Henrl Hartung (21) argumenta gue sl la Administracién
¢quiere adaptarse a las nuevas condiciones de nuestra época tendrs
que abandonar sus costumbres anquilosadas de repliegues y rutinas,
en ocasiones centenarias», y, entonces, <;por qué no iniclar este
esfuerzo de renovacién mediante la organizacién de una educacién
permanente para todos los funcionarios?s. En este sentido, el punto
de partida estriba en la «plena conciencia de la importancia-del
tema, ya que es dificil establecer la formacién permanente para el
funcionario si quienes gestionan la politica de personal no alcanzan
a comprender toda su significacién y toda su problematica. en la
actualidady (22).

La trascendencia de la educacién permanente se acentiia a me-
dida que la Administracién se tecnifica y racionaliza la toma de
sus decisiones. Cada vez se hace mas imprescindible l1a competencia
profesional, el dominio de las técnicas recientes, la aplicacién de
nuevos modos de gestiéon. La burocracia de las sociedades modernas
no se puede contentar con operar a base de rutinas, de precedentes,
de tradiciones, y ha de mejorar su formaci6én .tanto teérica como
practica a fin de saber estar a la altura de los tiempos. Por eso,
la educaci6on permanente que, en el ambito privado, adquiere carta
de naturaleza, ha de extenderse a las esferas piiblicas dgnde las
reformas de esta indole resultan urgentes e inaplazables para con-
segulr que la giganteseca maquina administrativa de los Estados esté
conducida por un elemento humano debidamente entrenado y adies-
trado. Urgencia que se da <hasta en los paises mds desarrollados y
aun en aquellos cuya Administracion ha pasado mucho tiempo por
ser la mejor del mundo> (23).

E] ideal siempre proclamado, y no siempre cumplido, de la efi-
cacia de las organizaciones estatales estd condicionado, en gran par-
te, a que el funcionario que ha de trasladarlo a la vida de cada dia
_esté en posesion de una calificaciéon, de unas aptitudes, de un adies-
tramiento en armonia con los adeldntos tecnolégicos y cientificos.
René Mayer (24) ha sido un6é de los autores que, con mas clarivi-
dencia, ha abordado el tema. A la hora de enumerar las reformas a

{21) HarRTUNG, HENRI: Ob. cit., p. 25.

(22) HarTUNG, HENRI: OD. cit., p. 21.

(23) BERNARD, MICHEL: «Le rbéle du perfectionnement dans les fonctions
publiques africaines». Bulletin de Institut International d’Administration Pu-
vlique. Revue d’Administration Publique, abru-junio 1969 ‘nam, 10 p. 15

(24) MAYER, RENE: Ob. cit., p. 89. . .
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introducir en la Administraciéon contemporinea francesa, al mismo
nivel que la descentralizacién, el funcionamiento de vias de dialogo.
entre gobernantes y gobernados, el disefio de nuevas demarcaciones
territoriales, situa la formacién permanente de los funcionarios con
palabras que merecen ser reproducidas en su totalidad: «Que los
conocimientos tecnolégicos pierden valor cada vez mas rapidamente
es una idea hoy dia generalmente admitida. Sin “recyclage”, no hay
apenas ingenieros utiles mas alld de treinta y cinco afios.

Pero el fenomeno se extiende en el momento presente a las pro-
fesiones administrativas, financieras, econémicas y aun juridicas, y
tiende a reforzar la conclusién precedente sobre el valor temporal
de los concursos. Y afecta incluso al personal auxiliar.

La introduccién de la informatica y del diseiio automatico en la
gestién, el estudio de proyectos técnicos y aun la preparacién de
decisiones van a suponer en breve plazo 1a inutilidad casi total de
categorias enteras 'de personal (contables, disefiadores, calculadores-
procetores, quizd incluso tagquimecanégrafos si las magquinas apren-
den a comprender la voz humana) y la necesidad considerable de
otras categorias (analistas, programadores, perforistas, etc.).

La mejor seguridad que se puede ofrecer a los cuadros rectores
y al personal de la funcién publica es, pues, asegurarles no una
garantia de funcién incompatible con el progreso, sino una formacién
permanente que les permita eventualmente bien convertirse bien me-
jorar su renta cambiando de oficio.

Este sera igualmente uno de los medios mas eficaces de incre-
mentar la productividad de las oficinas, mejorando la formacién
del personal y refrescando sus conocimientos técnicos, juridicos o
econémicos.

La formacién permanente debers ser, pues, organizada; sistema-
tica, gratuita (es decir, que los «stagiairess continuaran siendo pa-
gados durante los cursos respectivos) y aun obligatoria (sin cuyo
requisito no podra llevarse a cabo)».

Varias razones mas especificas justifican, en la funcién publica,
la implantacion de 1la formacién permanente tan resueltamente de-
fendida por René Mayer. Una de ellas es que los sistemas de ingreso
no garantizan la posterior cualificacién del funcionario, e incluso,
en ocasiones, sucede que invitan mas al desinterés que a la supera-
cion profesional. Gaston Bergerg (25) ha escrito sobre este punto que
«nada facilita tanto la esclerosis de los conocimientos y la fijacién
de los métodos como el abuso de las oposicioness, tal vez recordando

(25) BERGERG GASTON : Ob, cit, p. 56.
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la frase de Paul Valery de que «el sistema de oposiclones achica los
espiritus»>. De aqui que, a lo largo de la carrera administrativa, se
deba exigir una revalidacién periédica de los conocimientos, a fin
de evitar la descualificacion del funclonario o su descenso de rendi-
miento en el trabajo. Efectivamente, la formaciéon y el diploma ad-
quiridos en el momento del reclutamiento no son una garantia del
ejercicio acertado de las funciones sin limite de tiempo. La evolu-
cion de la técnica requlere una sistemitica formaciéon posterior al
ingreso, por lo que «la funcién publica no puede quedar apartada
indefinidamente de la incesante puesta en causa de los diplomas y
situaciones adquiridas: un esfuerzo de formacién permanente es
deseable» (26). Y es que, si antes la diferencia entre lo aprendido en
la fase de la seleccién y formacién y lo reclamado por la actividad
profesional era insignificante, ahora, por el «incremento y muta-
cién de las misiones a cumplirs y por «la creciente complejidad de
la accién resolutiva y planificadoras, dicha diferencia se ha agran-
dado y <ha pasado a ser una componente de la maxima importan-
cia» que «determina la necesidad de un perfeccionamiento» (27) para
los funcionarios especialmente directivos.

Un segundo motivo es que la formaciéon permanente inclina al
funcionario a una mas facil asimilacion de toda gama de cambios
y contribuye a que él mismo se convierta, en la medida de sus posi-
bilidades, en actor y promotor de dichos cambios. En general, la
educacién genera actitudes favorables al progreso social, hace al in-
dividuo maés’ permeable y menos estatico, desplerta en su interiori-
dad el deseo de creatividad y novedad. Siendo esto asi, es evidente
entonces que la formacién permanente, justamente impartida al fun-
cionario, le hace mAas presto para ensayar, en los esquemas de las
organizaciones, los ultimos descubrimientos o los mas recientes ha-
llazgos, mientras le permite estar informado de lo relacionado con
su profesién y su trabajo.

En tercer lugar, la formaciéon permanente contribuye a que la
Administracién esté en condiciones de afrontar la realizacién de
nuevas ocupaciones, de nuevas profesiones, de nuevas tareas que, en
gran numero, van surgiendo por el dinamismo de los Estados y por
la expansion de sus fines. «<Nuevas tareas, nuevos hombres» (28) es

(26) Revue Administrative: «Doctrine e information généraln. «A propos
de la promotion sociale dans la fonction publique». Marzo-abril 1968, p. 149.

(27) Informe de la Delegacién de la Republica Federal Alemana. Segun-
do Congreso Internacional sobre formacién de Personal Directivo, Alcald de
Henares 23-26 de septiembre de 1870. En ciclostil, p. 27.

(28) Rapport de la Comission d’Etude de Problemes de IUEcole National
d’Administration. Abril 1969, p. 31.

DA-1971, ndm. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...



DA-1971, nim. 139. VICENTE MARIA GONZALEZ-HABA GUISADO. La formacién permanente de los fun...

Estudios 100

€l lema que preconizé la .Comisién creada en Francia en 1968 para
examinar los problemas de la ENA, al destacar que a la funcién
publica le incumbe ofertar al pais, al Estado, a la Administracién,
los funcionarios aptos para «cumplir sus tareas nuevas en beneficio
de los administrados y en colaboracion cada vez mas estrecha con
los otros sectores socialess. Ahora bien, s6lo una verdadera forma-
cién permanente es capaz de preparar estos hombres «nuevos», em-
prendedores y dindmicos, que no s6lo asuman funciones todavia des-
conocidas, sino que, ademés, impriman a las tradiclonales el estilo
acorde con las circunstancias de nuestro tiempo.

Finalmente, la formacién permanente se debe aplicar en la fun-
cién publica porque dota a ésta de funcionarios de nivel superior,
altamente cualificados en diversas disciplinas. Cierto que hay que
extenderla a todos los estratos burocraticos, pero, sin duda, son los
grupos selectos de la jerarquia administrativa los mas directamente
afectados por el deber de su perfeccionamiento. Al igual que en el
campo privado, los dirigentes de la Administracién, sus minorias di-
rectivas y rectoras, han de contar con una formacién permeable a
toda suerte de innovaciones en el orden técnico y gerencial, familia-
rizados con los avances en materia de direccién, mando y orga-
nizaciéon. <El estudio continuado se impone para los dirigentes y los
cuadrosy, y, en lo sucesivo, «se dara mas importancia a la formacion
que a la informacién, se concedera ventaja a los métodos sobre los
hechos, la trayectoria de la ciencla creciente hace ilusorio cualquier
estancamiento y obliga a la apertura del espiritus, mientras «los
puntos de contacto y la repercusion de la clencia sobre las activida-
des humanas se multiplican en una progresion exponencial de la que
se desprende una nhecesidad imperlosa de unidad, equilibrio y cul-
turas (29). .

De este conjunto de razonamientos que propugnan la formacion
permanente dentro de la Administracién, es facil concluir que tanto
a ésta como a los propios funcionarios les interesa el montaje de
una estrategia apropiada para la imparticién de unas ensefianzas,
tedricas y practicas, juridicas y no juridicas, que ayuden a un per-
feccionamiento sistematico y gradual de aquéllos. Los ideales del
desarrollo econ6émico, las conmociones sociales, el expansionismo de
los fines estatales, el nacimiento de nuevas profesiones en ministe-
rios y delegaciones periféricas, el interés por potenciar la carrera y
el ascenso de los servidores piublicos, 1a decadencia de funciones y
el auge simultaneo de otras nuevas mas complejas y tecnificadas,

(29) BasiLe, JOSEPH: La formacién del lider 1980. Centro de Estudios
Universitarios, Madrid, 1870 pp. 185 y ss. . . ' ’ :
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1a actualidad de cuestiones como las relacionadas con el <manage-
ments, la informatica, 1a estadistica, la econometria, la psicologia so-
cial, etc., son argumentos mis que suficientes para que la formacién
permanente pase a ser una de las preocupaciones capitales de qule-
nes, en las diversas areas nacionales, trazan y ejecutan la politica
de personal, Asi, pues, para €l funclonario ya no se cierra su forma-
cién cuando supera las pruebas-de ingreso ni cuando asiste, antes
de entrar a prestar servicios en activo, a escuelas o centros especia-
lizados. «L.a formacién total del funcionario publico no puede de-
pender exclusivamente de las instituclones que se ocupan de su edu-
cacién previa, nl de las que contintian su formacién una vez que
se ha convertido en empleado gubernamental. La preparacién del
funcionario puiblico para atender las exigencias de su carrera, a me-
dida que avanza en ella, es un proceso continuo que empieza en los
primeros afios y contintia hasta cerca de 1a edad de jubilaciéns (30).

6. El problema en Espafia

El tema de la formacién permanente, con referencia a la funcién
publica de nuestro pais, reviste efectiva actualidad aunque, hasta
la fecha, no haya preocupado demasiado a la Administraciéon que,
en el aspecto legal, apenas si tlene normas aplicables al efecto, como

" ha puesto de relieve Vazquez de Prada (31).- :

La trayectoria socioeconémica de la sociedad esparfiola parece re-
clamar, sin embargo, un planteamiento audaz y consecuente.del tema,
polarizando hacia €1 la atencién de los 6rganos encargados de la po-
litica de personal en el sector publico. Un pais en el que predomina
el sistema selectivo de la .oposicién; en el que, como ha denunciado
Antonio Tovar (32), las carreras mas cotizadas socialmente se vienen
defendiendo con dificiles y artificiales barreras que aseguren, al que
las vence, un disfrute comodo y sin sobresaltos; en el que se rinde
culto excesivo al requisito de la experiencia, de la antigiiedad y de
los afios de servicio; en el que, para muchos jovenes, 10 mas apete-
cible es encontrar dentro de la Administracién una <«cosa segura»
para toda la vida; en el que, por medio de cerrados criterios mono-

(30) NacioNEs UNIpas: Manual de formaciom en Administracion Piblica.
Nueva York, 1967, p. 18, - B :

(31) RoDRIGUEzZ VAZQUEz DB PRADA, VALENTIN : «/Recyclage para los fun-
clonarios?». Documentacién Administrativa. Madrid, marzo-abril de 1970, ni-
mero 134, pp. 68 y ss.

(82) Tovar, AnToNIO: Universidad y educacion de masas. Ediciones Ariel.
Barcelona, 1968, 217 pp. . . . o .
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polisticos, se tiende a evitar la legitima competencia en el mundo
profesional, es un pais que, mas que otros, debe corregir defectuosos
comportamientos y muchos habitos antlsociales a fin de plegarse a
las exigencias modernas que reclaman la imparticién de una educa-
cién gradual e ininterrumpida para cuantos, de una manera o de
otra, asumen cometidos de repercusién piiblica.

El problema, en general, ha sido puesto sobre el tapete por voces
autorizadas. «Por otra parte, se trata de dotar todos los programas
educacionales de un comun denominador: la formacion constante de
las personas; el paso a dar con respecto al pasado es parecido al que
separa el servicio militar de la movilizacién general, puesto que una
sociedad como la contemporanea, sometida a una rapida evolucién,
exige un esfuerzo continuado de adaptacién del hombre. La reestruc-
turacion de los grupos profesionales y oficios de los espafioles no
debe mirarse, como dice el profesor Perpifi4 Rodriguez, como una
pasiva profecia, sino también, a la vez, como un programa a realizar
activamente; bues si, por un lado, la citada reestructuracion puede
venir de 1a mano de la valoracién del ecapital humano que acompafia
al propio progreso, por otra parte, puede ser acelerada intencional-
mente para favorecer al mismo desarrollo, cerrando asi la arena de
la lucha por el avance econémico-socialy> (33).

Los puntos de vista de Jane Sola, orientados principalmente al te-
rreno empresarial y laboral, encuentran eco en otras opiniones refe-
ridas mas explicitamente a la Administraciéon publica. Ya, en 1956,
el profesor Loépez Rodé (34), en un discurso sobre la reforma admi-
nistrativa, abordando la formaciéon de los funcionarios, afirmaba que
ha de ser <obra de toda la vida», afiadiendo que «sl se quiere evitar
la rutina, verdadera arteriosclerosis de la burocracia, es imprescin-
dible que se atienda con seriedad al perfeccionamiento de los funcio-
narios». Mdas préximamente a nuestros dias, Rodriguez Oliver (35), al
estudiar la situacién de nuestra Funcién publica, apunta como uno
de sus mas acusados problemas el de «promover una promocion pro-
fesional» que no se fije tanto en la edad como en los méritos conse-
guidos, dado que «en el fondo de la necesidad mas grave que ha te-
nido y tiene la Administracion es la necesidad de jefes auténtica-
mente preparados para cumplir su misién, y desde luego que esta

(33) JANE Sora, JosiE: «El problema de 1os salarios en Espafian, Oikos-
Tau, S. A, Ediciones. Barcelona, 1969, p. 258.

(34) LOPmz RopO, LAUREANO: «Politica y Desarrollo». Aguillar, S. A. de
Ediciones. Madrid, 1970, p. 133.

(35) RopriGUEz OLIVER, J.: «El régimen de Funcionarios y la Admi-
nistracién». Revista Mundo Social. Madrid, 15 diciembre 1969, num,. 172, p. 22.
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preparacién no coincide simplemente con la puntuacién que, afios
atras, se consigui6 al opositars. Por su parte, 1a Delegacion Espafiola
en el IT Congreso Internacional sobre la Formacién de Funcionarios
Directivos sefialaba en su correspondiente informe. (36) que <hoy va
siendo ya idea comunmente admitida la de que, por perfecto que sea
el nivel de formacién alcanzado al ingreso al servicio de la Admi-
nistracion, es ineludible la continuidad: una formacién permanente
que permita la puesta al dia o «recyclages, el perfeccionamiento ul-
teriors.

Los textos precedentes revelan que, entre nosotros, se va abriendo
paso una nueva mentalidad, mas avanzada y progresiva, en el sen-
tido de postular que, en el futuro, la formacién permanente debera
ser un capitulo importante en la carrera del funcionario. No bastara
con proporcionarle, como ahora, un perfeccionamiento disperso, frag-
mentario y accidental, sino que nuestras escuelas de funcionarios,
nuestros centros dedicados al adiestramiento del personal con desti-
no a los servicios de 1la Administracién, habran de proponerse, como
uno de sus mas fecundos objetivos, el de organizar sistematicamen-
te, con sentido de continuidad, la formacién de los agentes y em-
pleados publicos, con especial interés hacia los que desempefian mi-
siones de mando y responsabilidad. Ello llevard consigo las correlati-
vas reformas estructurales, a través de las cuales se creen en mi--
nisterios, organismos auténomos, escuelas de funclonarios, centros
especializados, los 6rganos pertinentes encargados de programar y de
verificar 1a formacién permanente de quienes integran tanto los cuer-
pos Interministeriales como los cuerpos especiales o pertenecen a los
cuadros de la Administracién Instituclonal local.

En los afios venideros, los 6rganos gestores de la Funcién publica
tendrian ante si la tarea de disefiar las grandes lineas, las orienta-
ciones fundamentales, a cuyo tenor vaya convirtiéndose en realidad
la ahora inexistente formacién continua de los funcionarios. Desde las
materias a ensefiar hasta la fijacion de los momentos en que sera
precisa recibir aquélla, hay latente todo un ancho y complejo pro-
blematismo de cuestiones que habra que regular a fin de lograr que
«el deber de perfeccionamientos, de que habla la ley de Funcionarios,
no sea tan s6lo una proclamacién desiderativa, sino m4s bien una
rigurosa obligacién a cumplir con periodicidad.

(36) Informe de la Delegacién Espafiola. Segundo Coloquio Internacional
sobre Formacién de Personal Directivo. Alcal4 de Henares, 23-26 de septiem-
bre de 1970. En ciclostil, p. 16.
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