LA FORMACION

La empresa, como organizacién social,
esta sometida a multiples factores de or-
den tanto interno como externo. La
accion de tales factores dan lugar a la
aparicién de una dinamica constante de-
bido al juego reciproco de influencias
que se establece entre la empresa y el
medio y entre aquélla y los miembros
que la integran. Expresado en otra for-
ma, el individuo como trabajador, se
encuentra ante un ininterrumpido pro-
ceso de cambio frente al cual tiene que
desarrollar, consciente o inconsciente-
mente, un comportamiento adaptativo.

Bien sabemos que el grado de adapta-
cién de un comportamiento a una situa-
cién dada normalmente esta en relacion
directa con la cantidad y calidad de las
informaciones que obtenga el sujeto de
dicha situacién!. Por esta razén, con-
viene detenernos en considerar la natu-
raleza e implicaciones del cambio, el
comportamiento normalmente adoptado,
tanto por el individuo como por el grupo
ante una situacién desconocida, las resis-
tencias mas notorias que uno y otro pre-
sentan ante la perspectiva de adoptar un
nuevo comportamiento para llegar, fi-
nalmente, a determinar cual es el papel

* El titulo del presente articulo corresponde
al capitulo II de la monografia de grado intitu-
lada “La Formacién en la Empresa”.

*Ombredane A. et Faverge J. M. L’Analyse
du travail. Paris: P.U.F. 1955, p. 62.

EN LA EMPRESA *

Ramiro ALvArez C.

desempenado por la formacién y cuales
son las areas de comportamiento afecta-
das por su accién.

A) El proceso de cambio.

Ante todo, nos parece importante pre-
sentar el proceso de cambio como marco
conceptual y como punto de partida pa-
ra comprender la intervencién del for-
mador.

Desde el punto de vista psicolégico,
el cambio equivale a penetrar en una
regién desconocida, donde los elementos
que se perciben estan cognitivamente
inestructurados, no se distinguen las po-
sibles relaciones que existen entre tales
elementos. Por lo tanto, “el comporta-
miento del sujeto se caracteriza por la
incertidumbre de sus acciones; ignora
cual ha de ser la direccion que debe
darle a sus actos para aproximarse a una
meta determinada” 2. Las acciones que
realice en este estado, estaran bajo el
dominio de la inseguridad, por un lado
y del desconcierto, por el otro. El primer
estado se explica por la falta de informa-
cién sobre las repercusiones de su actua-
cién; el segundo emerge en el momento
que aparecen efectos no esperados o pre-
vistos por el sujeto. Dicho de otro modo
este 1ltimo esta lejos de predecir el ajus-

2 Lewin K. Field Theory and Experiment in
Social Psychology. Concepts and Methods. Ame-
rican Journal Sociology, p. 868-896.
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te de sus comportamientos a las metas
que persigue. Como resultado inmediato,
su trabajo adolece de serios defectos de
coherencia y de efectividad, que van a
redundar en perjuicio del mismo indivi-
duo —la satisfaccion que busca se ve
estropecada— y en perjuicio de la orga-
nizacién social a la cual pertenece, por-
que su desempeiio irregular entraba el
6ptimo funcionamiento del grupo y mer-
ma la productividad de su Empresa.

Una situacién de inseguridad y de des-
concierto, de no tratarla oportunamente
y con propiedad, en breve tiempo dege-
nera en un brote desmedido de actitudes
defensivas y de comportamientos rigidos
que, a la postre, se tornan impermeables
a cualquier informacién de tipo forma.
tivo y se constituyen en una grave ame-
naza para la supervivencia del grupo,
como organizacion social.

En cualquier momento de este proceso
preferentemente en sus comienzos, el
formador o agente de cambio se encar-
gara de preverlo, de inducirlo y de faci-
litarlo para darle una orientacién posi-
tiva, lo cual supone, por su parte, un
conocimiento detallado de los mecanis-
mos tanto individuales como grupales
del proceso de cambio.

1. El cambio a nivel del individuo.

Para abordar el cambio en el indivi-
duo tenemos que referirnos a los meca-
nismos que se llevan a cabo en lo mas
intimo de su psiquismo. Para ello ha-
blaremos de la identificacién, de la expe-
riencia del efecto, de la introspeccion y
del ejercicio de la conducta adquirida.
Estos procesos estan directamente rela-
cionados con el aprendizaje puesto que
la esencia de este ultimo comportamien-
to estriba en el proceso de cambio: “El
aprendizaje, sostiene E. Hilgard, es el
proceso por el cual se origina o cambia
una actividad, mediante la reacciéon a

una situacién dada” 3.

®Hilgard Ernest R. Teorias del aprendizaje.
Traducido del inglés por Raul Osequeda. Méx.
Fondo de Cul. Eco. 1961, p. 13.

a) La identificacion. Tratandose de
una operacién eminentemente psico-di-
namica recurrimos al psicoanalisis para
determinar su naturaleza y su funciona-
miento.

Para el psicoanalisis la identificacién
constituye “la manifestacién mas tem-
prana de un enlace afectivo con otra
persona ...y todo lo que se puede com-
probar respecto a su naturaleza, es que
ella aspira a conformar el propio yo
analogamente al otro tomado como mo-
delo”*.

De estos postulados se deduce que el
funcionamiento de la identificacién esta
condicionado por la estructuraciéon
“transitoria” del yo o de la personali-
dad: un yo debidamente estructurado se
comporta proporcionalmente a las exi-
gencias o estimulaciones del medio. Las
exigencias del medio espacial y temporal
nunca son idénticas. Por lo tanto, el yo
se ve obligado a recurrir a nuevos mati-
ces de comportamiento para responder
en forma apropiada a las diversas situa-
ciones y estimulaciones. Ante este hecho
el yo busca consciente o inconsciente-
mente, un modelo, un comportamiento
mejor que el suyo, lo toma como ejem-
plo, lo asimila, se comporta como él. En-
tonces, adquiere la seguridad que su
propio yo no le proporciona. Ch. Mer-
tens de Wilmars expresa este mecanismo
en la siguiente forma: “En un individuo
cambian una o todas las fases de su con-
ducta cuando su experiencia de identifi-
cacién con una fuente de informacién
exteroceptiva, relativa a un objeto, le
aporta mas seguridad que su propia ex-
periencia interoceptiva de tal objeto” 5.

La dinamica de este proceso psiquico
se produce por medio del “juego reci-
proco de proyeccién (ta eres yo) e in-
troyeccién (yo soy tid)” ¢ En el primer

*Freud S. Obras completas. Traducido del

aleman por Luis Lépez Ballesteros y de Torres.

Madrid: Bibl. Nueva, 1948, V.1, p. 1137.
®Mertens de Wilmars Ch. El tratamiento so-

cioterapéutico sobre las empresas. Revista de

Psicologia. XI, Nos. 1 y 2, Bogota, 1967.

°Ibid, p. 8.
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caso, el sujeto aplica sus propios estados
de consciencia a personas o situaciones
dadas mientras que, en el segundo, el
sujeto se apropia cualidades o estados vi-
venciales externos a si mismo. Segin Ch.
Mertens de Wilmars, este juego recipro-
co es el fundamento de todo cambio
porque permite al sujeto, mediante su
relacion con el agente de la accion, ex-
perimentar la inutilidad de sus defensas
y la utilidad de una reorganizacion exis-
tencial en primer lugar al agente y, por
otro lado, respecto al objeto presentado

por el agente” 7.

b) La experiencia del efecto. Una vez
establecida la relaciéon con el agente y
con el obhjeto presentado por aquél, el
paso siguiente esta constituido por la ac-
cién u operacién, o sea, la ejecucion de
la conducta pertinente.

La bondad del efecto de tal accién
permitira la facilitacién en el cambio
de comportamiento e inducira al sujeto
a establecer la nueva relacién. De lo
contrario, surgiran resistencias tanto de
orden afectivo como intelectual, que
pueden ser insuperables si el formador
no tiene el tacto de adaptar su “pro-
puesta de cambio” a la situacién con-
creta y a los intereses de los individuos,
sujetos de formacion.

E. L. Thorndike, comentado por E.
Hilgard, interpreta la experiencia del
efecto en la siguiente forma: “La ley del
efecto se refiere al fortalecimiento o de-
bilitamiento de una conexién, como re-
sultado de sus consecuencias. Cuando
tiene lugar una conexién modificable y
es acompaiiada o seguida por una situa-
cion satisfactoria, la fuerza de la cone-
Xién aumenta; si la conexién ha tenido
efecto y es seguida por un estado de co-
sas perturbador, su fuerza disminuye” 8.

¢) La instrospeccion. Se refiere a la
observacién y al juicio que hace el su-
jeto de su propia conducta. En este pro-
ceso, el papel que desempeian la toma

"Idem.
®Hilgard E. Op. cit., p. 31.

de consciencia y la verbalizacién es defi-
nitivo para producir y para estabilizar
el cambio de actitud.

J. D. Frank, citado por Ch. Mertens
de Wilmars, sintetiza en la siguiente for-
ma la funcién de la introspeccién: “Para
cambiar la imagen que hace una persona
de si misma es necesario cambiar su vi-
si6n sobre el futuro. Pero el futuro to-
davia no esta a su alcance, entonces su
visién sobre el futuro se cambiara sola-
mente reinterpretando su pasado”®.

d) El ejercicio. La repeticiéon de la
conducta ya aceptada en relacién con el
nuevo objeto, conduce a la automatiza-
cién y a la formacion del habito, es de-
cir, la asimilacién del modelo en forma
espontinea e inconsciente. Desde este
punto de vista “el ejercicio contribuye al
cambio por cuanto permite hacer con-
cretos los efectos que aportan seguri-
dad” 0,

De por si, la presencia de un habito
puede dar la idea de comportamiento
estereotipado, pero, tal como lo hemos
mencionado al hablar de la naturaleza
del cambio, la modificacién del compor-
tamiento se produce cuando la relacién
nueva que propone el formador propor-
ciona o garantiza mayor seguridad. La
toma de consciencia —por cuenta del
mismo sujeto o por intermedio del for-
mador— de la monotonia de un ejerci-
cio, de la repeticién uniforme de un
comportamiento puede ser el primer
paso para emprender el proceso de cam-

bio.

2. El proceso de cambio a
nivel de grupo.

La presentacién de los procesos psi-
quicos mas sobresalientes en la realiza-
cién del cambio a nivel individual nos
ha servido para ubicar al formador den-
tro de la compleja problematica de la
aceptacién y realizacién del cambio por
parte del individuo.

® Mertens de Wilmars Ch. Op. cit., p. 10.
*Idem.



Para tener una visién integral del pro-
ceso de cambio, nos es absolutamente
indispensable contemplar el cambio a
nivel de la organizacion social debido a
las reciprocas influencias entre el indi-
viduo y el grupo.

En este campo, el caricter dinamico
del comportamiento se manifiesta por la
interdependencia establecida entre los
miembros del grupo, por “la manera de
comunicarse informaciones”. De suerte
que las modificaciones que se presentan
pueden provenir tanto del “contenido de
las informaciones intercomunicadas, co-
mo sobre el sistema de intercomunica-
ciones, es decir, de la forma de interde-
pendencia” 11, Por esta razén hablaremos
de factores alocéntricos, para referirnos
al contenido de la informacién, y de los
factores autocéntricos, para referirnos al
sistema de intercomunicaciones.

a) Factores alocéntricos. Como su
nombre lo indica, constituyen la base de
la relacién que el grupo establece con
un objeto exterior. Estos factores estan
ligados a la funcién de produccién, a
las actividades tendientes a la prosecu-
cion de los objetivos, en fin, al sistema
de tensiones positivas del cual hemos ha-
blado en el capitulo primero. De donde
podemos deducir que la accién de cam-
bio en este campo, se produce a nivel de
las normas, de los modelos y de las san-
ciones del grupo. Estos elementos, ya ve-
mos que comprometen la cultura del
grupo y varian de acuerdo con las modi-
ficaciones que experimenten los objeti-
vos propuestos.

b) Factores autocéntricos. Provienen
de las relaciones interpersonales de los
miembros del grupo, es decir, alli estan
involucradas la interaccién, la comunica-
cién, la estructuracion, la estratificacion
y la codificacién, cuya dinamica o fun-
cionamiento crean un clima psiquico
favorable o desfavorable para el progre-
so del grupo. La base de la mencionada
dindmica reside en el grado de interde-

1 Mertens de Wilmars Ch. Op. cit., p. 11.

pendencia que hayan logrado los miem-
bros entre si, lo cual da un indice de
cohesién interna que se manifiesta en el
flujo de intercomunicaciones reales.

La difusién o propagacién del cambio
sera tanto mas efectiva cuanto mayor co-
hesién grupal tenga la organizacion.
Ahora bien, la actitud del grupo, como
la del individuo, es susceptible de mo-
dificacion “cuando la identificacién con
un nuevo modelo de relacién da mas
seguridad que la experiencia de las re-
laciones interpersonales de cada uno de
los miembros” 2.

En este momento es cuando la auto-
regulacién o, como la hemos denomina-
do, la interpretacion, viene a jugar un
papel importante para asegurar la su-
pervivencia del grupo.

Tal proceso psiquico por naturaleza,
pretende, en primer lugar, tomar cons-
ciencia de la situacién actual del grupo,
revisando la calidad de los objetivos, la
eficacia de los medios y el clima psiquico
reinante en las relaciones interpersona-
les de los miembros; en pocas palabras,
trata de localizar e identificar las difi-
cultades desconocidas hasta el momento.
La toma de consciencia corresponde a
las primeras reacciones de un grupo
cuando, por el juego de auto-regulacion
y por el establecimiento de comunica-
ciones espontaneas dentro del grupo, flu-
yen mensajes anteriormente “supri-
midos” 13,

El flujo de tales mensajes, cuyo conte-
nido se llega a descubrir, produce tanto
en los emisores como en los receptores,
una consecuente reaccion defensiva por
cuanto dichas emisiones hablan, las mas
de las veces, de pequeiios o grandes des-
perfectos en el funcionamiento del gru-
po. Entonces, surge en los miembros, un
estado de ansiedad mas o menos intenso
y sentimientos de culpabilidad, produ-
cidos por la apropiacién subjetiva de las

2 Ibid,, p. 12.

 Pagés Max. Eléments d’'une Sociothérapie
d’Enterprise Hommes et techniques, N 169,
1959, p. 61.
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anomalias en la propia conducta o en la
del grupo. Las reacciones definitivas se
manifiestan por:

a) Numerosos juicios de valor.

b) Numerosas manifestaciones de agre-
sividad hacia otro o hacia si mismo.

¢) Explicaciones de problemas, que se
refieren, en gran parte, a factores de per-
sonalidad individual.

d) Racionalizaciones que tienden a ne-
gar o a minimizar el problema o a pre-
sentarlo como inevitable %, por consi-
guiente se crea un clima de tensién que
aumenta en intensidad miemntras mas
confusa sea la situacién.

La reduccién subsiguiente del estado
de tension se lleva a cabo por el descu-
brimiento de las relaciones entre los di-
ferentes méviles que dan lugar al fun-
cionamiento anémalo del grupo.

No basta con la toma de consciencia
puesto que ella percibe, en forma par-
cial, los determinantes del disfunciona-
miento, es decir, su apreciacién es
incompleta e inestructurada, lo cual ex-
plica el estado de tensién y de incerti-
dumbre.

Max Pagés sugiere una fase de diag-
nostico posterior a la toma de conscien-
cia. En esta segunda fase, “el grupo des-
cubre una red compleja de causas que
actiian sobre el funcionamiento del gru-
po y sobre sus dificultades” 1% y elabora
una percepcién sintética y ordenada. Las
reacciones defensivas que habian apare-
cido en la toma de consciencia tienden a
desaparecer debido a la percepeion orga-
nizada que ha elaborado. En adelante,
“los juicios emitidos por los miembros
del grupo son mas diferenciados, las per-
cepciones ante un mismo fenémeno tien-
den a tomar mayor homogenidad en
los diferentes miembros” €.

En la fase de diagnéstico, como lo
hemos podido observar, hay un incre-

“TIhid. p. 62.
 Ibid. p. 62.
* Idem.
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mentado de la informacién sobre la vida
del grupo que lleva a los miembros a
formarse una clara imagen del funcio-
namiento de sus relaciones interpersona-
les y luego desencadena el proceso de
identificacién con un modelo externo de
comportamiento con el fin de obtener
equilibrio y seguridad.

La fase siguiente y tltima esta consti-
tuida por la accion. La toma de cons-
ciencia y el diagnéstico reflejan la situa-
cién actual y real del grupo respecto a
sus procesos internos y a sus interaccio-
nes con el medio. En el caso de que se
detecten anomalias en su funcionamien-
to integral —interacciones con el medio
y procesos psicosociales—, “la red de
causas descubierta por el grupo consti-
tuye una especie de grafica de posibles
acciones para obtener una accién coordi-
nada del grupo sobre el ambiente” 17,
entonces los miembros vuelven a adqui-
rir la capacidad de percibir al grupo
como un medio de intervenir sobre el
medio ambiente, en lugar de percibirlo
como un obstaculo para una accién ex-
terior.

Las primeras acciones estaran enca-
minadas a la reestructuracién y a la
reforma de los canales de comunicacién
dentro del mismo grupo para establecer
o recobrar la cohesién interna.

Tal renovacién estara condicionada
por el replantamiento de objetos o por
la revisién de los medios que, normal-
mente, no son adecuados para alcanzar
los objetivos. Lo cual involucra la modi-
ficacion en las normas del grupo y, por
ende, las actitudes concernientes a tales
normas.

Este proceso de cambio esta intima-
mente ligado a la percepcion, reorgani-
zacién cognitiva y motivacién, areas del
comportamiento individuales y grupales
de las cuales nos ocuparemos mas ade-
lante.

Lo importante de este ultimo aparte es
el hecho de que el proceso de cambio

" Ibid. p. 165.



se efectue a nivel colectivo por parte de
un grupo social o Empresa determina-
dos. “Una evolucién no tiene lugar den-
tro de un grupo mientras no se tome
consciencia de las dificultades, mientras
no se ideen las acciones correctivas per-
tinentes” 18, s6lo en esta forma las ten-
siones existentes son debidamente trata-
das y reducidas.

Seria ideal que el grupo por si mismo
hiciera el recorrido de las tres fases pre-
sentadas, pero, generalmente, el agente
de cambio es la persona del formador
quien posee la mayor cantidad de infor-
macién respecto a la naturaleza y funcio-
namiento del grupo, por lo tanto es el
mas habilitado para provocar el proceso
de cambio en forma sistematica y con
resultados positivos.

La intencién nuestra al presentar la
naturaleza e implicaciones del cambio
no ha sido otra sino la de plantear los
presupuestos a partir de los cuales el
formador puede poner en practica sus
programas. Pero, antes de abordar la
formacién propiamente dicha tenemos
que explorar un factor psiquico que qui-
z4 constituye el mévil definitivo para la
intervencién del formador. Se trata de la
resistencia al cambio.

3. Resistencia al cambio.

La perspectiva del establecimiento de
una nueva relacién con un objeto (per-
sonas o situaciones) produce en el su-
jeto, una primera reaccién de rechazo
que progresa o se debilita en la medida
en que el nuevo comportamiento con-
tenga o no un niucleo perturbador para
su estabilidad personal.

Si recordamos los conceptos plantea-
dos al hablar de la inseguridad y del
desconcierto producido por una situa-
cién nueva, podremos deducir la razon
de este rechazo primitivo y si a esta evo-
cacién agregamos lo relacionado con las
areas de comportamiento mas profunda-

% Tdem.

mente afectadas por la formacién (per-
cepcién, reorganizacién cognitiva, moti-
vacién y actualizacién), podremos des-
cubrir con mayor nitidez las fuentes de
la resistencia al cambio.

Por un lado, nos encontramos con la
dinamica de la ansiedad producida por
la inseguridad, por otro lado, con la
resonancia afectiva particular propia de
la estructura personal de cada individuo
y de la organizacién social de cada gru-
po. De aqui se desprenden los innume-
rables matices reactivos de los indivi-
duos y de los grupos ante una misma
situacién objetiva.

Podemos hacer extensiva esta variedad
de comportamientos por parte del indi-
viduo y del grupo a las reacciones pro-
vocadas ante el establecimiento de una
nueva relacién objetal.

Lo fundamental de la actitud resisten-
te al cambio estriba en el grado de
perturbacién o de amenaza para su se-
guridad que perciba al fantasear la
identificacién con el nuevo modelo.

Ante una situacién peligrosa, el indi-
viduo recurre a toda clase de defensas,
la suspicacia se apodera de él y, como
resultado, su comportamiento adquiere
mayor rigidez.

La resistencia al cambio, especialmente
en el grupo, se basa en las costumbres,
las convenciones y las reglamentaciones
propias de su organizacién. Tal resisten-
cia normalmente se manifiesta por las
opiniones mas o menos comunes entre
los miembros del grupo y las opiniones,
por su parte, no son sino las “interpre-
taciones que el grupo hace del medio
fisico y social” 1® como resultado de su
esfuerzo de adaptacién. Su origen esta
en la base del funcionamiento del grupo,
en su dinamica, es decir, en los procesos
psicosociales: interaccién, comunicacion,
estructuracién, simbolizacién y codifi-
cacion.

Es un hecho que cualquier individuo,
antes de entrar a formar parte de un

* Mertens de Wilmars Ch. Op. cit. V. I, cap.
XIII, p. 6.
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grupo, se hace una imagen de éste y
elabora “su opinién” personal. Al incor-
porarse al grupo “su opinién” se “colecti-
viza” 2°: se ve sometida a pasar por los
procesos psicosociales arriba mencio-
nados.

De suerte que al analizar la opinién
del grupo, la opinién colectivizada no
nos permite hablar de una adicién o yux-
taposicién de las opiniones de los miem-
bros, mas atin “las opiniones mas comu-
nes de un grupo no son ni la suma, ni
un comprimido, ni una sintesis del con-
junto de opiniones de los miembros™ 2,
son la resultante de la cohesién de grupo.
Esta aclaracion nos permite considerar
la resistencia al cambio de funcién de la
madurez del grupo y de la fuerza de
grupo.

Hablamos de madurez del grupo cuan-
do éste tiene la habilidad de restablecer
el equilibrio perdido ante una nueva cir-
cunstancia de orden interno o externo.
Mas concretamente, cuando en el inte-
rior de una organizacién social se desa-
rrollan con facilidad los fenémenos de
grupo sobre los cuales hemos hablado en
el capitulo primero.

Con la misma facilidad surgiran las
opiniones en el interior del grupo, su
interpretacién se hara sin mayores obs-
taculos y la receptividad a las insinua-
ciones de cambio se tornara.en la carac-
teristica primordial del grupo.

La fuerza del grupo o cohesion de gru-
po se presenta cuando no hay amenazas,
al menos préximas, que pongan en peli-
gro su estabilidad. El desarrollo de las
actividades de este grupo se llevara a
cabo dentro de un clima propicio, donde
se habra reducido notablemente las de-
fensas y la rigidez del comportamiento.

Por consiguiente, podemos decir que
la resistencia al cambio est4 intimamen-
te ligada a la seguridad del individuo y
del grupo. Cuando hablamos en parrafos
anteriores del proceso de cambio, insi-
nuiabamos las implicaciones propias de

® Ihid. p. 1.
# Idem.

este fenémeno vital, al plantear la incer-
tidumbre en que se encontraba el indi-
viduo o el grupo en el momento de abor-
dar una nueva situacién o de adoptar un
comportamiento nuevo. Ello implica que
tanto a nivel individual como a nivel
grupal se ponga en tela de juicio la ima-
gen propia y la del mundo circundante
y se debiliten —en caso extremo desa-
parezcan— las bases sobre las cuales en-
cuentran su seguridad los individuos y
los grupos.

Con la amenaza de lo desconocido se
presenta “el temor de ser desorientado
si se pierde el sistema de referencias o
el conjunto de valores habitualmente
admitidos” 22,

Ambos comportamientos los podemos
traducir en términos de inercia y ansie-
dad ?®, De inercia por cuanto existe la
tendencia a conservar los habitos adqui-
ridos; y de ansiedad por el temor difuso
que despierta una situacién descono-
cida 2%,

El procedimiento para emprender una
accién capaz de superar las resistencias
al cambio ha de estar precedido de un
conocimiento real y completo de la di-
namica psicosocial del grupo, de la
naturaleza e implicaciones del proceso
y, finalmente, de los métodos apropiados
para transmitir conocimientos o para
modificar las actitudes del grupo.

B) La formacién en la Empresa.

1. Finalidad.

Una vez expuesta la naturaleza y las
implicaciones del cambio, tanto a nivel
individual como de grupo, nos parece
oportuno determinar el papel desempe-

* Mucchieli R. La Méthode des Cas. Paris:
Librairies Techniques et Editions Sociales Fran-
caises, 1968, p. 67.

* Bradford L. Perfectionement des Cadres,
une conception nouvelle. Hommes et Techni-
ques. N° 169, p. 109.

* Vocabulaire de Psychologie. Paris: Librai-

ries Techniques et Editions Sociales Frangaises,
1968, p. 67.



fiado por la formacién dentro de este
proceso dinamico.

Algunos autores afirman que la “for-
macion, considerada en si misma, cons-
tituye un cambio” 2. A nosotros nos
interesa tratarla como procedimiento
operativo, de intervencién sobre la orga-
nizacién. Desde este punto de vista cons-
tituye una preparacion sistematica al
cambio, se trata de “ayudar al individuo
o al grupo para establecer una nueva
relacion objetal” 2; al experimentar di-
cha relacién, el aprendiz vive en forma
diferente una existencia nueva, sujeti-
vamente mas agradable, siempre y cuan-
do, los efectos de la nueva relacién pro-
porcionen seguridad al sujeto.

Hablamos de seguridad porque en ella
estriba el equilibrio psiquico del indi-
viduo y hacia ella tiende invariablemen-
te el individuo o el grupo a través de
todas sus vivencias y de ella depende, en
gran parte, el rendimiento uniforme en
su trabajo y su satisfaccién personal. La
seguridad se obtiene cuando disminuye
o desaparece el grado de “probabilida-
des subjetivas, es decir, las expectativas
del sujeto” 2.

La formacién, entendida como la dis-
tribucion sistematica de informacién, no
se limita solamente a trasmitir conoci-
mientos sobre aspectos técnicos en el
desempeiio de los puestos, sino que tam-
bién abarca —y este es nuestro principal
objetivo— la transmisién de informacio-
nes sobre los procesos psicosociales re-
sultantes de las relaciones que necesa-
riamente tienen que establecer entre si,
todos los miembros de una empresa %,

% Mucchielli R. Op. cit. p. 66.

2% Mertens de Wilmars Ch. Op. cit., p. 16.

% Mertens de Wilmars Ch. El tratamiento so-
cioterapéutico sobre las empresas. Op. cit., p. 7.

* Takes rekacuibes pueden establecerse en
forma vertical, entre superiores y subordinados;
en forma horizontal, entre miembros pertene-
cientes a un mismo nivel jerarquico y en forma
diagonal, entre miembros de distinto nivel y de
diferente seccién o departamento de la Empresa.

Con la distribucién sistematica de in-
formacién, impartida a todos los niveles
—directivos, mandos medios y mandos
inferiores— y teniendo en cuenta la ca-
pacidad receptiva, tanto de los indivi-
duos como de los grupos, se garantiza
el encuentro de la seguridad buscada
por unos y otros.

Desde este punto de vista podriamos
decir, con Ch. Mertens de Wilmars, que
la “formacién pura” proporciona el ob-
jeto significante mientras que la “forma-
cién” proporciona el objeto “significa-
tivo”. En otras palabras la formacién no
se limita a transmitir mensajes de con-
tenido exclusivamente conceptual, sino
que sus emisiones adquieren un signifi-
cado particular de acuerdo con la expe-
riencia subjetiva del individuo. A causa
de esto se produce una incorporacion
del objeto ?* por parte del individuo o
del grupo, sujetos de formacién y la
relacién establecida con este objeto tien-
de a automatizarse, es decir, se estabiliza
en lo inconsciente. Ahora cabe pregun-
tarnos sobre ;cuales areas especificas del
comportamiento humano actua la for-
macién? Dicho de otra manera, jcuales
son los fenémenos psiquicos que ha de
tener presente el formador para empren-
der la programacién y el desarrollo de
una etapa de formacién para que ésta
garantice un alto porcentaje de éxito?
En las paginas siguientes nos ocupare-
mos de la presentacién de tales fenéme-
nos, imprescindibles para provocar el
cambio del comportamiento humano a
cualquier nivel dentro de la estructura
de la Empresa y en cualquier circuns-
tancia.

2. Areas del comportamiento
influenciadas por la formacidn.

a) La percepcion. Fundamentalmente
consiste en el proceso por el cual el mun-
do externo se hace presente en el indi-

* Idem.
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viduo; favorece la interiorizacion 3 de
un dato exterior. Esta operacién psiqui-
ca nos permite hablar de la representa-
cién del mundo externo elaborada por
el individuo, con los elementos que
extrae del medio. En condiciones nor-
males, la estructuracion perceptiva es la
caracteristica peculiar de la representa-
cién del mundo externo y constituye el
fundamento para el desarrollo del pro-
ceso asociativo 31, La formacién de dicha
estructura esta condicionada por la his-
toria particular de cada individuo cons-
tituida por su ambiente familiar, su
extracto social, su nivel cultural y las
condiciones del medio ambiente. Esta
circunstancia le da a la percepcién un
caracter altamente electivo en el sentido
de que el acopio y estructuracién de las
experiencias anteriores estimulan o in-
hiben el establecimiento de determinada
clase de nuevas relaciones. Por lo tanto
la adopcién de nuevos comportamientos
en el caso nuestro, de las relaciones in-
terpersonales, sobre el cual queremos
hacer especial énfasis, podemos hablar
de la percepcién como de una “apertura
al mundo” %2, Ella, ademas de hacer po-
sible la red de comunicaciones entre las
personas, también condiciona la calidad
de relaciones que establezcan entre si:
“la impresién que tengamos de una per-
sona dirige nuestras reacciones e in-
fluye, por consiguiente, en el curso de la
conducta interpersonal” 33, En otras pa-
labras, la informacién espontanea que
obtengamos de sus conocimientos, de sus
objetivos, de su perscnalidad, la utili-
zamos para hacernos un juicio personal
sobre esa persona. Simultineamente la
persona por nostros percibida, elabora
su propia percepcion sobre nosotros mis-

% Mertens de Wilmars Ch. Op. cit. Tomo 1II,
p. 20.

“ Idem.

* Nuttin, Joseph. La estructura de la perso-
nalidad. Buenos Aires: Editorial Kapelusz S.
A., 1968, p. 193.

# Krech D., Crutchfield R. S. y Ballachey E.
L. Op. cit., p. 54.
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mos: “la persona que esti frente a mi no
es simplemente un estimulo o un objeto
que actua sobre mi, sino que la percibo
como un alter ego que me percibe como
yo la percibo” 3%,

De aqui se desprende la preocupacién
mas o menos constante, mas o menos in-
tensa de desarrollar un comportamiento
6ptimo con el deseo de crear una buena
impresion en quienes nos perciben. Por
ello es tan diferente el comportamiento
de cualquier individuo frente a un ob-
jeto que frente a otra persona y esa dife-
rencia también podemos transferirla al
tipo de presencia frente a nosotros: no
es lo mismo estar ante un superior o a
un representante de la autoridad que
frente a un colega o a un subalterno:
“la experiencia consciente de nosotros
mismos, de los otros y, sobre todo, de
los otros como poseedores, también, de
conciencia de nosotros, da como resulta-
do una estructura relacional sui gene-
ris” 35, El éxito de la comunicacién, y
sobre todo, en las relaciones interperso-
nales, depende de la ausencia de una
aguda discrepancia en las percepciones o
juicios respectivos de las personas que se
ven obligadas a entablar relaciones de
cierta estabilidad y constancia, como en
el caso de los empleados de una Em-
presa.

b) Reorganizacion cognitiva. Consti-
tuye, si es valida la expresién, un paso
adelante en la actividad del psiquismo
humano puesto que corresponde a “un
proceso asociativo por el cual el dato
percibido es integrado en una estructura
asociativa mas vasta y mas compleja” 36,

Dos implicaciones de diferente orden
conviene sefalar respecto a este proceso.
En primer lugar, cuando hablamos de
reorganizacién “cognitiva” mo nos esta-
mos refiriendo exclusivamente a las fun-

% Nuttin, J. Op. cit., p. 203.
% Mertens de Wilmars Ch. Op. cit., Tomo II,

p. 2.
% Mertens de Wilmars Ch. Op. cit., Tomo II,

p- 2.



ciones de la inteligencia, también nos
referimos a la percepcién, al reconoci-
miento, a la memoria, a la imaginacién
y a la representacién; de suerte que su
alcance rebasa el campo de la conciencia
e irrumpe en el dominio del inconscien-
te 37, es decir, de este proceso depende la
dindmica de la personalidad en su to-
talidad.

En segundo lugar, el formador —refi-
riéndonos al plano de la intervencién—
ha de tener la mejor informacién sobre
los fenémenos intraindividuales e intra-
grupales —sin dejar de lado los inter-
grupales— con el fin de presentar los
objetos nuevos de tal manera que sepa
discernir los determinantes de la sospe-
cha y de la ansiedad de las personas,
sujetos de formacion, con el fin de que
pueda darles una orientacién adecuada.

La reorganizacion cognitiva al igual
que la percepcion —puesto que su rela-
cién es indisoluble— tiene la propiedad
de condicionar el comportamiento fu-
turo en cuanto al proceso asociativo se
refiere.

La integracién que se logre hacer de
las nuevas percepciones dentro de las
estructuras perceptivas ya establecidas
permite dar un significado para el sujeto
y su mayor riqueza de contenido esta en
funcién de:

1° La riqueza informativa del medio
en que vive el sujeto.

22 Del funcionamiento de su sistema
asociativo (inteligencia).

3% La ausencia de inhibicién que per-
mita la derivacion de ciertas estructuras
asociativas (equilibrio afectivo).

4° La “pregnacia”, es decir, la facili-
dad de revivir estructuras existentes
(memoria) 38,

¢) La motivacion. Con la percepcién
y la reorganizacién cognitiva hemos que-
rido presentar la asimilacién y estructu-

 Idem.
* Ibid., p. 3.
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racién personal que hace cada individuo
de sus experiencias subjetivas, procesos
de imprescindible conocimiento para el
formador. Junto con estos procesos de
asimilacién aparece la motivacién que
esta constituida por “las relaciones dina-
micas existentes entre el individuo y su
situacién vivida” . Ya no se trata de
averiguar la forma como el individuo se
presenta y estructura el mundo exterior,
sino de saber en qué forma va a actuar
de “la predisposicién del individuo para
desarrollar ciertas acciones o para per-
seguir ciertas metas” %, lo cual nos apro-
xima atin mas al objetivo perseguido por
la formacién cuando se sabe que ella
tiende a preparar al individuo para
afrontar los cambios, para establecer
nuevas relaciones con los objetos, ya
sean personas o situaciones.

La intencionalidad de este proceso se
ve reforzada por las reacciones psicoso-
maticas a las cuales hace mencion Ch.
Mertens de Wilmars cuando dice: “ha-
blar de motivacién es describir la ma-
nera como la emocién nacida de una
accion, se introduce en el proceso
asociativo precomportamental de una
accién subsiguiente” *!. Mas adelante
aflade que lo fundamental en la dind-
mica de este proceso psicosomatico es el
hecho de “percibir un estimulo interno
o externo como fin y la utilizacion de la
conducta como medio para alcanzar-
la” 42, Naturalmente, tal fin puede for-
marse en razén de la experiencia per-
sonal, por informacién indirecta o por
ambas siempre y cuando el sujeto lo
perciba como deseable.

También es evidente que las motiva-
ciones estan sometidas a un proceso evo-
lutivo. En efecto, a medida que el indi-

* Giscard P. H. Conduite automobile et sécu-
rité. Cahiers d’Etudes. Organisme National de
Sécurité Routiére. Numéro Special. Paris, 1966,
p- 7.

“ Pieron H. Op. cit., p. 228.

! Mertens de Wilmars Ch. Op. cit. Tomo 1,
cap. IV, p. 3.

“1bid., p. 3.



viduo alcanza los fines que previamente
se habia propuesto, siente nuevas nece-
sidades que satisface en etapas posterio-
res. En otras palabras, “a medida que
integra sus propias experiencias y nue-
vos tipos de comportamientos, también
aumenta el nimero de necesidades es-

ecificas” 43. Maslow, citado por Krech
y Crutchfield, sostiene que las necesida-
des humanas se desarrollan en un orden
que va de los impulsos “inferiores” a los
“superiores”:

1? Necesidades fisiolégicas, como por
ejemplo, el hambre y la sed.

2?2 Necesidades de seguridad, por ejem-
plo, necesidades de paz y de orden.

3% Necesidades de pertenencia y de
amor, como las de afecto e identifica-
cion.

4?2 Necesidades de estimacién, verbi-
gracia, de prestigio, de éxito y auto-
respeto.

5% Necesidades de auto-realizacion, es
decir, el deseo de llegar a ser lo que es
uno mismo” *4

Las necesidades enunciadas no exclu-
yen, en ningdn momento, las exigencias
provenientes de la situacién concreta de
trabajo incrustada en un medio ambien-
te per se mutable, como lo hemos visto
en el primer capitulo.

Dirijamos ahora nuestra atencién ha-
cia el plano de la intervencién del for-
mador. En este campo podemos decir
que la accién de motivar consiste en
“facilitar méviles, razones de accién, en
modificar el estado de seguridad de un
individuo o de un grupo de tal manera
que se produzca una accién” *5. En otros
términos, motivar es crear “necesidades”
que exijan al individuo un comporta-
miento apropiado a las exigencias pre-

“Krech D., Crutchfield R. S. y Ballachey E.
L. Psicologia Social. Traducido del inglés por
Alfonso Alvarez Villar. Madrid: Biblioteca
Nueva. 1965.

“Tbid., p. 87.
“Idem.

87

sentes de cada situacién, de tal manera
que “el proceso motivacional seria de-
sencadenado por el condicionamiento
ambiental cuya energia procede del in-
dividuo™ #6.

d) La actualizacion. Los procesos psi-
quicos o areas de comportamiento que
hemos considerado hasta ahora y sobre
los cuales incide mas profundamente
la accién de la formacién no son sino
pasos previos a la actualizacion porque
la percepcion presenta objetos nuevos y
los estructura; la reorganizacién cogniti-
va proporciona nuevas estructuras al su-
jeto y la motivacién condiciona las rela-
ciones con la situacién vivida, “es decir,
proyecta los comportamientos y da lu-
gar, en esta forma, a la aparicién de las
actitudes. La actualizacion consiste en-
tonces, en ‘el paso de una estructura
precomportamental’ representativa de
la accion, a una estructura asociativa
afectiva o motriz” %7, en otras palabras,
corresponde a la respuesta adaptativa al
medio ya sea fisico o social. Por consi-
guiente se opera el establecimiento mas
o menos prolongado de un tipo determi-
nado de comportamiento que, en deter-
minados casos se torna estereotipado:
“el sujeto busca consciente o inconscien-
temente, tomar un riesgo 6ptimo. Entre
el inmovilismo y la hiperactividad —am-
bos igualmente patolégicos— escoge
siempre, en funcion de las informaciones
subjetivas de que dispone, el término
medio que le dé una mayor garantia de
supervivencia en su relacion con el
mundo” 3,

En este ultimo proceso psiquico se
concentra el mayor niimero de resisten-
cia al cambio debido a que existe la
tendencia natural a permanecer indefini-
damente en un estado de equilibrio una
vez que se ha adquirido, maxime cuando

“ Mertens de Wilmars Ch. Op. cit. Cap. IV,
p. 20.

“ Idem.
“Idem.



ha promediado cierto periodo de ten-
sién emocional.

En resumen, la elaboracién de un pro-
grama de formacién que pretenda modi-
ficar efectivamente el comportamiento,
presupone un conocimiento claro sobre
la dinamica psicosocial del grupo, sobre

la naturaleza e implicaciones del pro-
ceso de cambio, sobre las areas del com-
portamiento mas afectadas por dicho
proceso y, finalmente, sobre los métodos
apropiados para transmitir conocimien-
tos y para modificar actitudes.
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