
i ! \ s  L)E LA F O R M A C ~ O N  EN LA  ORGANlZAClON DE LA EMPRESA 

La empresa es conjunto de elementos muy diver- 
sos y complejos. Todo el mundo acepta como un he- 

Importai ict . :  i. u t i l i dad  de la  "dinámica de gru- cho indiscutible que en la Empresa existe un elemen- 
' to denominado "humano", sin el cual ésta no existi- 

ría y cuya delimitación y caracterización tropieza con 
idértticas dificultades a las que aparecen a la hora de 

I N T R O D L  . ICIN caracterizar al hombre en toda su complejidad. 
Pero frente a esta realidad, en el actual funciona- 

mieiito de nuestras empresas, resulta paradójico que 
t l  i n o ~ i i ~ . ~ : ~  ,iitu.il clc ~ r i i i )  económica generaliza- (y en palabras de Pierre jardillier) "sigue siendo esca- 

d i  l e  l ' i ~ ~ i l i . ~ d c ~ ,  de difícil soluciiin, a la pro- so el número de empresarios y mandos intermedios, 
blcni,iLii,i 1.1 "Furmdción en Id Lmpresa". Sin que se han percatado de que toda incluso en 
cnibCirgo 1.h i~~~ii i l i , ir i i i , idci de o t , ~  problemática y, apariencia puramente técnica, comercial, 
5ohte tiid,>, - i  i,iiri<irt,~nci,i y i u  urgencia siguen sien- implica consecuencias en el humano que refuer. 
do 1.1. nii\rii.i, P i ~ r  cllo crccmor út i l  iniciar una apro- zan o la política humana de la 
x i m ~ i i i ~ i i  . i  ,.,iii<i del "grupo" como un elemento, y a inversa, podemos concluir que, toda decisión 
nii, q~tc  ~,i i i . \ , ,  c\pecialmcnte activo en la  nueva pe- plano humano de la empresa, repercute en el 
dagogí'i y, :,. I \ i ipuoto, como un eficaz colaborador puramente técnico, económico y comercial. L~ misma 
cn la tirc,i i 1 ,  I urmación dcntro de la Enipresa y con complejidad que se da en los departamentos técnicos, 
una e,peii,i .il~Iic,iciOn a Id Formación en la Preven- comerciales, y económicos se da en el departamento 
citin de A ~ ~ i l g , ~ ~ t i ' i  de organización humana. 

L5 ni") :'o\iblc que llegue a cumplir5e lo que se- E l  funcionamiento de la empresa podría sistemati- 
iiald I\iii,icl Olc,i: "En 1'1s priiximn5 generaciones el zarse en cuatro grandes departamentos, partiendo del 
hombrc ~ . i i i i i> i i i~ i  por completo de oficio al menos hecho de que la interacción es total L. continua, 
una5 ~ u d l r o  \ V L O  dur,intc ,u vidd activa Como profe 
sional". P c ~ ~ i ,  lu que i iu dudarno, e i  que en las empre- 

ya ic ~>l.iiiir.aii una, exigencias de Formación que 
permiteii i t ~  dl trilbnjddor cn nuevas ideas, 
nuevdj I i i r ~ i i . i \  dc .tctuación, nuevas tCcnicas. Esta di- 
n á m i ~ ~ i  LIC,IO,I C I I  CI >en» de nuestra, empresas, presu- 
pone u1i.i i i i icrconiuni~~ción entre lo> individuos con 
do5 Liiri:Ltcl I \ i i i i l \  iundamcniales: 

Prini ir~i. L . I ~  Id totalidad dc los obreros van a te- 
ner quc "<il,~ciidcr" digo nuevo en los próximos años, 
bien dc 105 ~iirrip,i"cro>, bien de la empresa, bien de la 
admini%ti,iiiiiri púhlicn, pur cxigcncias del entorno. . . 
Scgund,~, c \ i c  ,iprcndiraje obligatorio, y que se impo- 
ne iricmciii.ii~Icmcritq se hará mcdidnte nuevas for- 
ma\ dc  cui,riiiiii,i~ión, en 1'1 cual, cl "grupo" jugará Un DTO. HUMANO 
papel fund.iriicrit.il. 
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Especificando los objetivos del Departamento Hu- COMPORTAMIENTO l N D l  VIDUAL Y 
mano podriamos enumerar los siguientes: COMPORTAMIENTO DE GRUPO 

Por otro lado, un objetivo común a todos los de- 
partamentos de una empresa es de la "Prevención de 
accidentes". Este objetivo es el resultado de una serie 
de elementos básicos que son: 

1 DE ACCIDENT. FORMACION SEGURIDAD 1' 

Analizando lds esquemas señalados podíamos sa- a) 
cdr algunas conclusiones. 

b) 
a) La empresa está "determinada" por su organiza- 

ción humana. C) 
b) En todas las responsabilidades orgánicas del indi- 

viduo en la empresa, un elemento indispensable es 
la FORMACION. 

c) Resulta imposible, en cualquier ámbito de la d, 
empresa, hacer formación sin tener en cuenta, en 
la planificación de éstp, las características y las 
leyes del "grupo" humano que constituye la 
empresa o parte de la empresa. 

Dos ideas que consideramos fundamentales son: 
Primera, la idea de que no es lo mismo el comporta- 
miento individual de una persona que el comporta- 
miento de esta misma persona en grupo, a pesar de 
que la situación en la que actue sea realmente idénti- 
ca. Y segunda, la idea de que nos importamucho más 
considerar y lograr comportamientos grupales que 
comportamientos individuales. Dado que en toda la 
actividad laboral, el comportamiento deja de ser iiidi- 
vidualizado para ser comportamiento grupal. De estos 
principios hemos podido obtener importantes di- 
rectrices de actuación como queda señalado en la po- 
nencia del Dr. Malboysson y colaboradores, en el VI1 
Congreso Nacional de Medicina Higiene y Seguridad 
del Trabajo, "La Formación en Medicina, Higiene y 
Seguridad del Trabajo", "Enseñar a trabajar es educar 
al hombre para realizar un trabajo en compañía de 
otros productores. Se enseñan técnicas pero también 
actitudes, sentimientos, maneras de concebir el traba- 
jo, modos de comportarse ..." "La pedagogia, como 
cualquier otra ciencia, actúa acuciada por la realidad. 
La formación pedagógica de todo aquél que imparte 
cualquier tipo de enseñanza por cuanto tiene que re r  
ponder a las exigencias de un grupo humano, es parti- 
cularmente sensible a las transformaciones sociales y 
culturales, ya que el grupo humano, formado por los 
alumnos, es un reflejo de los mismos". 

Es bien cierta la existencia del individuo. Este co- 
mo tal, es sujeto de necesidades de orden biológico 
intransferible. Por otro lado su propio temperamento 
y carácter configuran una autonomía respecto al gru- 
po. Incluso un individuo puede oponerse, enfrentarse 
o rechazar al grupo. Pero también podemos afirmar 
que todo esto dificilmente escapa a la influencia del 
grupo al que pertenece dicho individuo. Muchos jefes 
y educadores llegan a confundir manifestaciones de la 
personalidad que son resultado y expresión de un 
"clima" psicológico del grupo, como rasgos de ca- 
rácter "natural" del individuo. 

En principio el individuo es una realidad. Pero 
resulta muy dificil operar con criterios que hagan re- 
ferencia Única y exclusiva al individuo. La propia per- 
cepción del individuo es resultado de los estereotipo' 
que el grupo fabrica. A t itulo de ejemplo tenemo! 
que analizando la percepción que tenían los indivi. 
duos de un grupo sobre otro grupo antagónico se 
obtuvieron las conclusiones siguientes: 

El  grupo antagónico poseía características físicas 
y psicológicas constantes. 
Estas caracteristicas eran seleccionadas al primer 
golpe de vista. 
Estas características se percibian más rápida y fre- 
cuentemente cuando se experimentaban en grupo. 
La experiencia individual mostraba duda, pruden- 
cia. 
En el grupo antagónico a "todos" se les percibía 
igual. En el grupo propio se percibía y se insistía 
en las diferencias individuales. 

("La dinámica de los grupos", Roger Muchielli, 
Colecc. la empresa moderna, Ibérico Europea de 



Ediciones, S.A., Madrid, pags. 51-52). 

/ Podemos deducir, de esta experiencia, que e l  
'brupo" condiciona y determina /a percepción que 
tiene e l  individuo de una realidad objetiva y externa. 
Ahora bien, la duda se nos presenta a la hora de admi- 
t i r  la existencia del grupo que determina la 
percepción de la realidad. Podemos admitir sin lugar a 
dudas, que en el mundo laboral se repiten todas aque- 
llas características propias de cualquier grupo huma- 
no. Un análisis del comportamiento grupal, como el 
efectuado en la empresa Hawthorne dechicago, de la 
Wastern Eléctrica Company, por Elton Mayo, dió co- 
mo resultylb la comprobación de que: 

( le Todo lo que rodeaba al trabajo, aparecía impreg- 
nado de significaciones psicológicas y raciales. 1 2. Todo grupo gn r ra  una organización INFORMAL 
que mantiene un modelo de comportamiento co- 
lectivo, con la función de defender al grupo frente 

! 
a cambios y presiones exteriores. Esta organiza- 1 .. :. 
cion utiliza un sistema de comunicación y evolu- 
ción propio y de uso interno. 
A nivel de dirección, de mandos intermedios, tan- 

to en las funciones técnicas y productivas, como en 
las de Formación, a la hora de actuar y programar, el 
olvido de la existencia del grupo informal originaría 
un espectacular fracaso de cualquier actuación. He- 
mos de tener bien en cuenta que el grupo ejerce una 
constante exigencia sobre el individuo que pertenece 
a él. Exigencia que tiende a convertir a los individuos 
del grupo en similares entre s í  mediante la unificación 
de percepciones, opiniones, conductas, etc. 

LA ORGANIZACION INTERNA 
DE LAS EMPRESAS 

En todo grupo podemos decir que existen dos 
niveles de funcionamiento. La estructura formal y la 
estructura informal. Aquélla es la más fácil de analizar 
y conocer. Pero, a su vez, es la menos operativa en 
cuanto se trata de cambiar actitudes, de formas de 
comportamiento, de educar, etc... La estructura infor- 
mal, en cuanto invisible y más íntima, resulta difícil 
de descubrir y conocer, sin embargo es la estructura 
real que permite una acción sobre el grupo más eficaz 
y operativo. 

En el caso de querer comenzar cualquier tipo de 
. actuación dentro de una empresa o en una sección, es 

decir en cualquier lugar en donde se de un "grupo" de 

Forma en que se percibe a los demás 
Forma en que es percibido por los demás 

b) Relaciones internas 

Solidaridad - insolidaridad 
Estima - desestima 
Confianza - desconfianza 

c) Tensiones internas 

Ente~demos por tensión intragrupal aquel estado 
emocional latente y colectivo que perturba el tra- 
bajo y la armonia del grupo. Las causas de las 
tensiones internas dentro de un grupo pueden ser 
por múltiples causas. Incluso pueden ser provoca- 
das artificialmente con el f in de originar en el 
grupo comportamientos que beneficien a la es- 
tructura formal. 

d) Cohesión y disociación de los grupos. Parte de la 
eficacia del grupo informal está en la mayor o 
meRor cohesión del propio grupo. Podrlamos se- 
ñalar entre los condicionantes de la cohesión as- 
pectos como: El conocimiento mutuo, la confian- 
za, la participación en los objetivos del grupo, 

, aceptación de las normasdel grupo. Tanto desde 
el punto de vista de la utilización del grupo infor- 
mal como colaborador, como su control frente a 
actitudes negativas, la sensibilidad ante tales as- 
pectos serían la clave de la eficacia en la tarea 
formativa. 

APLICACIONES PEDAGOGICAS 
DE LA DlNAMlCA D E  GRUPOS 

Partienao del supuesto interés, por parte de la 
empresa, de lograr una formación, que indudablemen- 
te debe abarcar el adiestramientq, la información, la 
formación, el cambio de actitudes ..., etc. nuestro pro- 
blema se concreta en la búsqueda de aquellas condi- 
ciones que hagan eficaz la formación. El alumno que 
se da en el ámbito de la empresa presenta una serie de 
resistencias y conflictos internos provocddos por la 
perspectiva del cambio y las condiciones denvo del 
grupo en el que se verifica dicho cambio. Con el f in  
de lograr las condiciones necesarias para poder darse 
un proceso de aprendizaje, tendríamos tres tipos de 
actuación sobre el alumno, utilizando para ello los 
contenidos de una "dinámica de grupos". 

individuos con la existencia de la estructura-informal, 
habrá que seguir un proceso de información de las CONDICIONES ACTUACION DE L A  

NECESARIAS "FORMACION" 
siguientes caracteristicas, antes de pasar a una ac- 

Implicación personal+ Modificacióii de la  estructura 
tuación: cogno~citiva 

Clima e m o t i v o ~ M o d i f i c a c i ó n  de los valores 
ELEMENTOS PARA UN CONOCIMIENTO Procesa de feed-back+Modificación de la acción 

DEL GRUPO 
La modificación de estructuras congnoscitivas 

a) La estructura del grupo permitirá los cambios de comportamiento. Si 
bien no es suficiente el conocimiento de algo para 

Forma de vivir el grupo cambiar las actitudes s í  que es un primer paso 
Forma de vivir los mienibros del grupo fundamental. 
Forma de vivir los miembros del grupo, su La modificación de los valores permite dar un 
situación dentro del grupo paso posterior al individuo. Después de conocer, 



$e trata de aceptar. La  percepción de nuevos valo- 
res es el nexo de unión entre el objetivo teórico y 
la acción. "Para podcr cdrnbiar es necesario, en 
consecuencia, und libre y espontánea aceptdción 
de los nuevos valores". 

m La  modificación de Id acción. "El cambio no  se 
conseguirá hastd que el nuevo sistenia dc valores 
no  hoyo sido experimentodo como algo librcmen- 
te elegido". 
E l  feed-back es c l  resultado de una acción que 
provocada, permite una interiorización de los 
nuevos valores a la vez de ser la expresión y la 
experimentación de la validez o no  validez de los 
objetivos pretendidos. 
L a  dinámica de grupos sería según lo dicho ante- 
riormente, el marco adecuado en donde se 
pudiesen dar las formas de actuación previstas pa- 
ra lograr las condiciones necesarias de aprendiza- 
je. En dicha situación la eficacia formativa sería 
total. 
Entre las aportaciones fundamentales de la diná- 
mica de grupos a la acción formativa tendríamos: 

El Grupo como Medio de Información 

Toda la mejor tradición pedagógica presupone el 
valor formativo del grupo. Dentro de él, la  propia 
relación existente entre los individuos provoca una 
información, aportaciones de matices, de consecuen- 
cias lógicas ..., etc. 

El Grupo como forma de Individualización 
de la Ensefianza 

L a  actividad del grupo siempre se enfrenta al pro- 
blema de las diferencias individuales. La manejabili- 
dad del grupo, cuando se trata de hacer dinámica de 

El Grupo como descanso de la Instrucción l l  

grupos no  se pueden superar las 2&25 personas, pcr- 
mite adecuar la enseñanza a las necesidades indivi- 
duales sin perder las aportaciones de la dinámica pro- 
pia del grupo. Se trata de adeaptar la instrucción a los 
individuos y de diferenciar los métodos. 

En el proceso educativo tradicional el proceso de 
dprendizaje presupone u n  esfuerzo competitivo y ago- 
tador. E l  grupo no  agota al individuo en enfrenta- 
mientos y competitividades sino que estimula el tra- 
bajo, buscd solucione, propias y apoya cuando el indi- 
viduo se agota. 

1 

El Grupo como Medio de Formación 1 1 
Los procesos dinámicos internos que se dan en el 

grupo posibilitan u n  conocimiento intelectual y expe- 
rimental. El grupo exige al individuo una dinámica de 
formación que aisladamente es imposible lograr. 

Quizás como conclusión podamos hacer referen- 
sia a unas palabras de R. Muchielli que sintetizan ex- 
pléndidamente los objetivos de cualquier programa de 
Formación y que nos orientan el cómo podemos, hoy  
día, trabajar e n  la ardua tarea formativa dentro de la 
empresa: "Los métodos. pedagógicos nuevos deben 
"colocar" a los alumnos en una mentalidad de "inves- 
tigadores" capaces de permanecer en contacto con lo 
real, de elaborar unos marcos conceptuales en su ex- 
periencia permanente, de poner en entredicho estos 
conceptos s i  la realidad así lo  exije, para ser siempre 
aptos para progresar, para aprender todo lo nuevo y 
para aprovechar la experiencia de los demás. De esta 
forma se verán realizadas las condiciones de una adap- 
tabilidad y de una autoformación permanente". Mara- 
villoso programa de Formación para una Empresa. 

n 6 

ACT!V~DAUES 1" SEMESTRE 1970. ' ' 
CAMBIQ Dif FECHA 
El burw de demiatosis ppi.riwial ciueatlbarnunciada p r a  los dias 23 a1 28 de Abril próximo, 
se celebrara del7 al 11 de Maya. 

b 
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