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UN METODO DE ADIESTRAMIENTO DE AGENTES DE CAMBIO

D. Kahneman y E.O. Schild *

Muchos sectores de la vida israelita se caracterizan no sdlo por un répi-
do cambio sino también por el predominio relativo del cambio social planeado.
Para solucionar los problemas econdmicos y sociales relacionados con la forma =
cidn del estado de Israel y la absorcidn de la inmigracidn masiva, casi todas las
instituciones pdblicas se dedican a dirigir y/o controlar el cambio en m'uchos ém-
bitos de la conducta, Los Gltimos afos han visto aumentar la conviccion por
parte de tales instituciones,de que pueden obtener provecho de una relacion
mds estrecha con la ciencia social moderna. Ademds de utilizarse las investiga=
ciones y asesorias sociolSgicas, también hay pedidos de adiestramiento; numero=
sas personas que durante afos han sido agentes de cambio social actualmente se
hallan preparadas para dedicar algin tiempo (generalmente muy escaso) a escuchar
lo que la sicologia social puede ofrecer.

Por lo tanto, ha aumentado la demunda de seminarios cortos e intensivos
que imparten al personal especializado principios y habilidades necesarios para
promover el cambio en unidades sociales relativamente pequedas (por ejemplo,
una aldea), Los autores han tenido a su cargo el desarrollo y direccion de varios
seminarios de este I'ipo.l/ En este articulo describiremos un método para el adies-
tramiento de agentes de cambio social, segin el mismo ha ido emergiendo de nues=
tras experiencias en estos seminarios,

*D. Kahneman pertenece al Departamento de Sicologia, Universidad de Michigan,
Ann Arbor, y E.O, Schild, al Departamento de Relaciones Sociales, Universidad
John Hopkins, Baltimore, Maryland,

Los autor as desean expresar su agradecimiento al Sr. Gershon Tavor del Servicio
de Extensidn Agricola de Israel y al Sr, Naftali Golomb de la Escuela Superior de
Agricultura Ruppin, quien desempefid un papel importante en el adiestramiento, y
desarroll$ los casos-problemas. También desean agradecer al Profesor E, Katz y al
Dr. C.W. Greenbaum por su critica minuciosa y sus sugerencias constructivas sobre

esta publicacidn, asi como a los profesores S.N. Eisenstadt y M, Horwitz, y ol Dr.
S.N. Herman por sus valiosos comentarios.

J/Lla mayoria de los seminarios mencionados en este articulo han tratado del cambio
desde el punto de vista de la agricultura, Algunos de ellos son organizados y fi-
nanciados por el Servicio de ExtensiSn del Ministerio de Agricultura de Israel; los
participantes son instructores empleados por el Ministerio para prestar asesoramiento
y fomentar mejoras en las colonias de inmigrantes asi’ como en aldeas mds antiguas,
ya establecidas, Otros seminarios son auspiciados y financiodos por las organizacio=
nes "kibbutz" (aldea colectiva) dentro del plan de la Escuela Superior de Agricultura
Ruppin; sus participantes son miembros "kibbutz", quienes se desempenan como ad-
ministradores agricolas en sus respectivas aldeas.



-n2—

Objetivos del Adiestramiento

La introduccidn del cambio social implica una gran variedad de habilidades
y actividades. El método de adiestramiento que describiremos enfoca una de las
actividades del agente de cambio, 2/ que posiblemente sirve de base a todas las
demds: el andlisis preliminar del problema y el planeamiento de la estrategia a
seguir para obtener el cambio de conducta deseado en la comunidad en estudio,
Nos ocupamos del problema de decidir qué hacer, en vez de cémo hacerlo. No
discutiremos la adquisicién de otras habilidades diferentes del planeamiento (tales
como entrevistas o el uso de ayudas audiovisuales).

Al tratar de mejorar el método de planeamiento, el cientifico social debe
preguntarse: gqué puede ofrecer la ciencia modema al agente de cambio, que si-
multdneamente tenga sentido cientffico, sea originai para un grupo de practicantes
experimentados, y se aplique a las actividades de planeamiento de los agentes de
cambio en situaciones reales?

Aun cuando el planeamiento que hacen muchos practicantes no es ni sistemé-
tico ni explicito, alguna teoria implicita de factores de cambio se manifiesta nece

sariamente en sus actividades, Por tanto, el adiestramiento para un planeamiento
adecuado tendrd dos objetivoss

1) Corregir aqueilas suposiciones sicol8gicas o sociolSgicas sostenidas por los
practicantes y que difieren peligrosamente de la opinidn cientffica acep= :

L]

2) Proporcionar un método sistemdtico de andlisis y de tomar decisiones, des-
tinado a poner de relieve los puntos més importantes de las situaciones
concretas de cambio. El objetivo no es Unicamente el de presentar ese
método a los adiestrados sino conseguir una aceptacién positiva y clerto
grado de compromiso de aplicarlo en el campo.

A continuacion presentamos una secuencia para el planeamiento del cambio so-
clal que ha sido usada en diversos seminarios, y discutimos algunos de los factores=-
cognoscitivos y no' cognoscitivos== que tienden a apartar al agente de cambio del
planeamiento de sus actividades, El adiestramiento en si se discute en la {ltima par-
te de este estudio,

2/ Definiciones: Cuando mencionamos agentes de cambio nos referimos a los que lo
practican en el campo, los cuales son los adiestrados en el seminario. Las personas
objeto del cambio son aquellas que representan el objetivo de los esfuerzos del agen-
te en el campo. Los entrenadores son los cientfficos sociales encargados del semina-
rio.
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Una Secuencia para el Planeamiento del Cambio
_Social

La primera etapa de cualquier ploneamiento requiere la compilacidn y eva=
luacidn de informacidn pertinente, En ol estado actual de la ciencia social, no
se puede establecer un algoritmo para esa recoleccidn y evaluacidn de informacidn que
s@3 do aplicacidn general a problemas concretos de cambio social. Parece foc-
tible, sin embargo, formular una secuenciao de pasos a seguir al planear un cambio,
y presentar una serie de preguntas mediante las cuales se destaquen los factores
importantes y se reduzca y especifique gradualmente la serie de pasibles planes,

Esta secuencia se diferenciard de las herramientas conceptuales empleadas
por investigodores en la organizacidn y estructuracidn de investigaciones cienti=-
ficas. 3/ Nos dedicamos a seleccionar en forma ordenada preguntas para las
cuales el practicante del cambio pueda obtener respuestas sin excesivo esfuerzo.
Ellas deben cubrir adecuadamente la informacidn pertinente a una amplia serie de
situaciones variadas, y a la vez destacar las caracterfsticas que con mayor proba=
bilidad los practicantes olvidardn, Finalmente, deben conducir, en lo manera més
directa posible, a consideraciones de posible accién. La Tabla 1 presenta en la
columna izquierda un plan sucinto de una secuencia que hemos encontrado Util en
‘el ondlisis de casos en seminarios de adiestramiento. La versidn completa usada
originalmente es un manual detallado en el que esta secuencia se detalla en 200
preguntas, Conforme a los objetivos centrales del adiestramiento, se espera que
los practicantes puedan desarrollar alguna habilidad en seguir el plan general de
este esquema y en cubrir los principales problemas de que el mismo se ocupa.

Puede verse que la secuencia propuesta se basa considerablemente en la tra-
dicidn Lewiniana en sicologfa social, asi como en los estudios sociolSgicos de las
funciones de los grupos primarios y la influencia interpersonal. 4/ De acuerdo a
esta secuencia, el practicante determina primero los objetivos del proyecto de cam=
bio (Paso I) y luego realiza una encuesta preliminar de la estructura social de la
comunidad objeto del cambio, relativa al cambio especifico que se persigue (Paso Il).
Posteriormente se recoge informacidn sobre los "influyentes" identificados en esta
encuesta (Paso Hll). El paso IV requiere el establecimiento de una socio=matriz de

3/ Un ejemplo de una secuencia para el estudio cientfFico del cambio puede verse
en E, Katz, M,L, Levin y H. Hamilton “Tradiciones de Investigacidn en la Difusion
de Innovaciones" . American Sociological Review, XXVIll (1963), 237-252,

4/ Resdmenes de estas teorias se encuentran el D, Cartwright, " Consecucidn del
Cambio en Individuos: Algunas Aplicaciones de la Teoria de Dindmica de Grupo",
Human Relations, IV (1951), 381-392; y E. Katz y P, Lozarsfeld, "Influencia Per-
sonal”, The Free Press, Glencoe, lil,, 1955, paasAALNLAL,,
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influencia, colocando los principales individuos y grupos en filas (y columnas).
Esta matriz ayuda a identificar ciertos individuos como objetivos para que el
agente de combio realice los intentos directos de influencia (por ejemplo, los
individuos que ejercen influencia sobre muchos, o son la Unica fuente de influen~
cia para algunos subgrupos, es dificil que originen un antagonismo extremo, y son
relativamente poco vulnerables a influencias originadas en la propia comunidad).

Teniendo en cuenta los pasos Il y IV, debe ser posible ahora enumerar las
principales personas a ser abordadas directamente, con una apreciacién clara de
lo que puede conseguirse en estas entrevistas y una visién detallada de la accidn
a tomar en tales contactos, Esta informacidn se sintetiza en el paso V.

En el caso comin en que los contactos informales con influyentes en la co-
munidad objeto del cambio preceden a las actividades mds formales, el paso V ya
proporciona un plan para estos contactos informales. Cuando la naturaleza de las
actividades formales depende en parte de la reaccién de estos influyentes, también
es posible que la naturaleza y secuencia probables de tales actividades formales
emerja en esta etapa,

En las secciones finales de la secuencia se reevalua la factibilidad del
proyecto de cambio, teniendo en cuenta toda la informacion previamente analizada,
asi como un nuevo conjunto de factores: las diversas fuerzas que actdan en el agen-
te de cambio, apartdndolo de los procedimientos Sptimos detallados en etapas pre=
liminares. En la prdctica, donde el planeamiento y la ejecucidn no estén diferen-
ciados tan marcadamente como aqui, los conflictos de motivaciones y de lealtades
a diversas organizaciones pueden apartar al agente de cambio ya en la etapa de
elegir un curso de accién.

Uno de los objetivos principales de esta secuencia es identificar y reducir
las fuentes presentes o potenciales de resistencia al cambio, Entre las muchas fuen-
tes de resistencia probables, se concede especial &nfasis a los determinantes socia-
les y a varios motivos no pertinentes, que muy rara vez las personas objeto del cam-
bio discuten abiertamente (como simpatfas y antipotfas personales, o preocupacién
por el prestigio). En la lista detallada de las fuerzas probables que actGan en las
personas objeto del cambio se mencionan especialmente deseos de aprobacién, status
y libertad de accién. Estos son motivos que el agente de cambio probablemente
desconozca o anule porque parecen no tener relacién con el problema en estudio.

Aunque el esquema por ende no carece completamente de contenido, el uso
de este o cualquier otro conjunto de preguntas no puede asegurar con exactitud
que el agente conseguiré respuestas vélidas, o que llegord o conclusiones correctas
de las respuestas obtenidas. En gran parte, el uso eficaz de la secuencia depende del
sentido comGn sicol6gico del agente de cambio. No obstante, como se indicé ante-
riormente, existen importantes principios de conducta que los practicantes de cam=
bio a menudo descuidan o no comprenden. El adistramiento en el planeamiento de
cambio debe por tanto incluir la correccién de tales equivocaciones.



-5-

Causas de un Planeamiento Deficiente

En la columna derecha de la Tabla 1 hemos enumerado algunos factores que
pueden desviar al agente de cambio en cada paso de la secuencia, Muchos de
estos factores representan conceptualizaciones erradas en la teoria implicita de
la conducta humana, que poseen los agentes, tal como lo hemos encontrado con
frecuencia en Isruel. Parecen expresar la divergencia que hay entre la sicologia
del sentido comin y lu opinidn cientifica, en tres campos principales (los nimeros
se refieren a la enumeracidn en la Tabla 1):

(1,2,5, 6, )=~ Determinantes sociales de la conducta: Aun cuando los agentes
de cambio se dan cuenta exacta de la existencia de la influencia social, el poder
de las presiones sociales aun relativamente débiles, en controlar la conducta 5/
sorprende a muchos adiestrados. La influencia generalizada de las presiones para
la conformidad, asi como su variedad y sutileza &/ son subestimadas con frecuencia.
La potencia de los grupos primarios en la determinacién del flujo de la informacidn
y la respuesta a la informacidn 7/ por lo general también es subestimada.

(3,4, 5, )=-Determinantes de creenclas y actitudes: Parece ser una suposi-
cin bdsica de la teoria Iagica de la conducta humana que la percepcidn es esen-
cialmente veridica y que las cogniciones y actitudes pueden controlarse con argumen-
tos racionales. Por tanto se supone que conducta y actitudes estén armonizadas estre=
chamente con la realidad objetiva. Los cientificos sociales, por otra parte, dan énfa=
sis al carfcter funcional de las actitudes 8/ y a la importancia de los suposicio-
nes y expectativas en la determinacidn de la percepcidén.9/ Ademds el predominio
de consistencias sico-ldgicas, en lugar de 8gicas, se pone de relieve en trabajos
sicolSgicos recientes. 10/

5/ Cf. e.g., S.E. Asch, Social Psychology, Prentice-Hall, Nueva York, 1952; "El
Control de la Materia de Conversccidn: Recompensa a las Expresiones de Opinidn",
Journal of Abnormal and Social Psychology, LI (1955), 668-674,

6/ Para una resefia amplia véase T, Shibutani, "Sociedad y Personalidad”, Prentice-
Hall, Nueva York, 1961, Capitulos 12, 13.

7/ Cf. E, Katz, “Las Dos Etapas del Flujo de Informacidn: Un Informe Actual sobre
una Hipdtesis", Public Opinion Quarterly, XXI (1957), 61-78.

§/ Cf, D. Katz, "“El Sentido Funcional del Estudio de Actitudes", Public Opinion
Quarterly, XXIV (1960), 163-204,

9/ Cf. H, Cantril, "El 'Porqué* de la Experiencia del Hombre", Macmillan, Nueva
York, 1950; J.S. Bruner, "Disposicion Perceptiva", Psychological Review, LXIV
(1957), 123-152,

10/ Cf, R.P, Abelson y M,S. Rosenberg, "Sicologia Simbdlica, Un Ejemplo de Cogni=-
cion de Actitud", Behavioral Science, Il (1958), 1-13.




TABLA 1

Secuencia para Planear el Cambio y Causas del Planeamiento

Deficiente

Pasos de Secuencia

Planeamiento:

¢Qué grupos e individuos proba-

¢La conducta de quien ha de
ser cambiada?

¢ Cuél es la naturaleza precisa
del cambio deseado?

Causas del Planeamiento Deficiente

blemente desempefien papeles im=-
portantes en el proceso de cam-
bio o en la oposicidon a éste ?

a) grupos pertinentes;

b) influyentes en estos grupos;

¢) otros individuos claves afec-
tados particularmente por el
cambio propuesto.

1.

2. Anélisis de la estructura social en

-

Demasiado énfasis en la estructu-
ra social formal y pocoenla infor-
mal,

términos de categorias sociales an=
tes que en términos de grupos inter-
pendientes.,

En cada individuo clave --gCus-
les son los determinantes princi =
pales de la reaccidn al cambio
propuesto?

a) determinantes motivacionales--
satisfacciones o privaciones cau-
sadas por el cambio;

b) determinantes cognoscitivos =-
percepcion de la neces idad
del cambio; expectativas sobre
el comportamiento e intenciones
del agente,

¢) ¢Cudles son, entonces, las prin-
cipales fuerzas impulsoras e in-
hibidoras que actuan sobre el

individuo?

3. Visién estereotipada e indiferencia-

4, Exageracién de la veracidad de la

5. Reconocimiento insuficiente de la

da de motivos y percepciones como
si fueran idénticas para todas las
personas objeto del cambio.

percepcidn o de la facilidad conque|
la percepcion deformada puede ser
corregida,

funcidn de las presiones para la

conformidad, de los deseos de status
y participacidn, asi como de las simt
patias y antipatias personales,




TABLA 1

(Cont.)

Pasos de Secuencia

IV ¢Cdél es la estructura de influen-
cia personal en la comunidad ?

¢Quiénes son los individuos que
el agente debe abordar directa -
mente~- y a quiénes debe evitarse
o bien influenciar solo a través de
otras personas ?

Cousas del Planeamiento Deficiente

6. Reconocimiento insuficiente del
hecho que ain los influyentes
pueden ser fuertemente influencia-
dos y pueden ser abordados més
eficazmente en forma indirecta,
por medio de otros individuos o

grupos.

v Para cada individuo a ser aborda=~
do--

a) ¢Qué puede hacer el agente
para reducir las fuerzas inhibi-
doras (incluyendo: cémo evitar
la innecesaria aparicidn de
antagonismos)? ¢ Para aumen-
tar las fuerzas impulsoras ?

b) Ludles son los objetivos al
abordar esta persona: moviliza-
¢cidén de respaldo activo o neu-
tralizacidn de oposicion?

7. Falta de apreciacidn de los be=
neficios que pueden obtenerse al
disminuir las fuerzas inhibidoras
en vez de aumentar las fuerzas
impulsoras,

Véase también la (3) y (5) en
esta seccidn,

Reevaluacidn:

¢Puede obtenerse el cambio den-
tro de un tiempo razonable y a un
costo también razonable ?

L Qé fuerzas pueden conducir
al agente hacia un curso de ac~
cién ineficaz?

8. Deseo del agente de tener stotu;
entre las personas objeto del cam-
bio.

9. Pmioné institucionales para una
accidn répida y conspicua.
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(5, 7)== Libertad de eleccidn y la reduccidn de fuerzas inhibidoras: Las
ventajas de reducir la oposicidn en vez de aplicar presiones 11/ son aceptadas
con facilidad por los adiestrados, los cuales casi nunca las han percibido antes
del adiestramiento. Aunque por lo general se alaba en teoria el papel de la
participacin personal y de los sentimientos de libre seleccidn, rara vez se

reconoce la eficacia verdadera de estos factores en mediar y mantener cambios
de conducta, 1%/

(8, 9)-- Planeamiento deficiente y la_motivacidn del agente: Las causas
potenciales del planeamiento deficiente enumeradas del 1 al 7 se relacionan con
las premisas errdneas o la ignorancia de principios importantes, Por otra parte,
las causas 8 y 9 representan presiones de arriba y de abajo que pueden distraer
al agente de cambio, en todo lo demds un buen profesional, del curso de accién
Sptimo. El deseo del agente de tener alto status ante las personas objeto del
cambio se acrecienta por el hecho de que su papel es mds bien ingrato: las per-
sonas objeto del cambio muy pocas veces aprecian las ventajos a obtenerse del
cambio, El agente entonces tenderd a seguir una estrategia que por lo menos
aumente sus recompensas en cuanto a status . Como la conformidad con las nor-
mas y expectativas existentes es generalmente una manera mdssegura de obtener
status que realizar intentos de cambio y divergencia, 13/ la estrategia que re-
compensa en status puede ser perjudiciai a la induccidn del cambio,

Por otro lado, la organizacidn que emplea al agente pone valor en el cam=
bio. Pero, mientras que la terminacidn exitosa de un proyecto de cambio puede
ser un asunto lento, la organizacidn con frecuencia ejercerd presiones para una
accidn répida y en especial conspicua o visible. El agente puede probar con mu-
cha facilidad su labor y progreso organizando actividades formales en la comu-
nidad objeto del cambio; no es muy fécil demostrar a los superiores {adn siendo
conveniente) los esfuerzos de influencia informal, 14/

11/ Cf. K, Levin, "Fronteras de la Dindmica de Grupos, Concepto, Método y
Realidad en Ciencia Social; Equilibrio y Cambio Social", Human Relations, |
(1947), 5-41; L, Coch y J.R.P, French, " Cémo vencer la Resistencia al Cambio",
Human Relations, | (1948), 512532, ‘

12/ Cf. K, Lewin, "Decisidn en Grupo y Cambio Social", en E.E. Maccoby, T.M.,
Newcomb y E,L. Hartley (editores), Readings in Socid Psychology (tercera edicidn),
Holt, Nueva York, 1958, pp. 197-211, Sobre la importancia de percepciones de
seleccién ver e.g., A.R. Cohen "Discrepancia Comunicativa y Cambio en Actitud:
Un Métado sobre Teoria de Disonancia", Journal of Persunality, XXVII (1959),
386"3960

1¥ Cf. e.g., G.C. Homans, "El Grupo Humano", Harcourt & Brace, Nueva York,
1950, pp. 140-141,

14/ La importancia de la visibilidad en la determinacidn del desempefio ha sido
puesta de relieve por Merton (R, K. Marton, "Teoria Social y Estructura Social",
(segunda edicidn), The Free Press, Glencoe, I11., 1957, pp. 341-357) y Goffman
(E. Goffman, "La Presentacidn de Si Mismo en la Vida Diaria", Doubleday, Nueva
York, 1959, pp. 44-45.
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Debemos tal vez-recalcar que este andlisis de las fuentes de planeamiento
deficiente esté basado en la experiencia de Israel solamente. Adn localmente, se
puede observar algunas diferencias entre distintos grupos de adiestrados, Sin em-
bargo, este andlisis puede utilizarse para deducir hipdtesis detalladas relativas a
los errores caracteristicos de planeamiento que se pueden esperar de agentes de
cambio caracterizados por este grupo de conceptos erroneos y presiones externas,
Hemos obtenido apoyo preliminar para estas hipétesis al comparar los planes pro-
puestos por adiestrados para tratar situaciones-caso, con los planes a que se lle-
ga al seguir el sistema mds formal descrito en la Tabla 1.

Hemos utilizado las hipétesis presentadas en la Tabla 2 para definir obje=~
tivos para el adiestramiento de agentes de cambio sociak al corregir o alterar
los términos indicados en la columna derecha, esperamos ayudar al agente de cam-
bio a evitar los emores caracteristicos incluidos en la columna izquierda.

El Método de Adiestramiento

En las secciones anteriores hemos descrito y analizado un conjunto de ob-
jetivos para el adiestramiento de agentes de cambio social, Ahora nos ocupare-
mos de la descripcidn de las fases principales de un seminario de adiestramiento
cuyo propdsito es la obtencidn de estos objetivos. La descripcion se refiere a
un seminario de una semana de duracién., (En lsrael esta duracidn es un compro-
miso comln entre las limitaciones de las instituciones organizadoras en dejar libre
a su personal para asistir @ un curso y los deseos de los entrenadores de aproxi=
marse a unc sitvacidn de isla cultural,)

El Programa_de Adiestramiento

El Programa del seminario se divide en tres fases:

1) Introduccidn tedrica (15 = 20 horas). Se discuten algunos aspectos centra=
les en la sicologia social del cambio con el prop%sito de presentar una altemativa
a las concepciones erradas enumeradas anteriormente en la Tabla 1. Los tépicos
a discutirse incluyen, por lo tanto: percepcidn y la influencia que sobre ella
ejercen las suposiciones y los motivos; la variedad de motivos sociales; el con-
flicto-fuerzas impulsoras e inhibidoras; disonancia y cumplimiento forzado; cohesién y
presiones de grupo; influencia personal y el flujo de la comunicacién,

En esta etapa se trata deliberadamente de impedir el desarrollo de resisten=
cias. Aun cuando se recalcan los peligros précticos de aplicar una teoria sico-
I15gica errdneq, no se ataca la imagen que de si mismos tienen los adiestrados
como practicantes eficientes. Por cierto, frecuentemente los adiestrados interpre~
tan discusiones de temas tales como la teoria de la disonancia cognoscitiva y el
carfcter funcional de los actitudes como un "desenmascaramiento" cientifico de la
naturaleza humana y se entregan con un cinico entusiasmo a hacer exploraciones
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intelectuales de estc: tenvis. .I.é/

Por otra parte, mediante la amplia participacion en grupo se obtiene un
alto grado de unanimidad en las principales proposiciones tedricas, de modo a
asegurar que los nuevos hechos y conceptos sean aceptados por los adiestrados
como "sus" hechos y conceptos. 1¢/

2) Solucidn sistemdtica de un problema de cambio planeado (18 = 22 horas)
Se presenta en gran detalle un problema complicado, que requiere que un agente
de cambio (Oficial de Extensidn Agricola, administrador de "KibbutZ') decida un
curso de accidn encaminado hacia un objetivo determinado. Los adiestrados pro-
ponen sus soluciones intuitivas después de estudiar por su propia cuenta el ma-
terial disponible sobre el caso. Entonces se busca una solucién llenando un
cuademo de trabajo basado en la secuencia descrita en la Tabla 1. Los adiestra~
dos realizan esta labor en grupos de cuatro, recibiendo alguna supervisién y ayu-
da no-directiva por parte de los entrenadores. Después de completar cada uno
de los capitulos del cuademo de trabajo se celebra una sesidn plenaria en la
que se comparan y analizan las respuestas de los diversos grupos. Esta tarea con=
cluye con la preparacidn, por los diferentes grupos, de planes detallados, inclu-
'yendo respuestas a un conjunto de preguntas especificas (tal como: " gen qué eta-
pa se debe abordar al lider religioso de la aldea y con qué proposicion?"'). Se
comparan los planes y se intenta, durante una sesidn plenaria final, obtener una-
nimidad sobre un plan definitivo.

El objetivo principal de esta fase es ilustrar la factibilidad y las ventajas
del planeamiento sistemdtico en un proyecto de cambio, incluyendo contactos in-
formales preliminares, Hay una confrontacidn constante de este método y las su-
gerencias mds intuitivas presentadas anteriormente, al tiempo que se discuten
exhaustivamente las consecuencias probables de los diversos errores de planea-
miento. Muchos adiestrados descubren en esta etapa alguncs prejuicios carac-
teristicos al tratar los problemas de cambio. Logran tales descubrimientos por
su propia cuenta o en discusiones con compafiercs, y s6lo en contadas ocasiones
los adiestrados se ven objeto de critica por los entrenadores. En consecuencia,
esta fase importante del adiestramiento crea tarbién una minima resistencia y
antagonismo.

15/ Podemos recordar el andlisis de Goffman sobre la in*eraccién social que ocu-
rre entre actor y piblico (Goffman, op. cit.). Los principios sicolSgicos ofreci~-
dos a los adiestrados los hacen mds expertos como oyentes, al evaluar la actua-
cidn e investigar la presentacién. En este sentido los nuevos conceptos son fun-
cionales y por ende aceptados con mds facilidad,

16/ Cf. K. Lewin, "Solucidn de Conflictos Sociales", Harper, Nueva York, 1948,
Capitulos 4, 13. '
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TABLA 2

Errores Comunes en los Planes de los Agentes de Cambio

Error

1

Origen del Error *

Con frecuencia el agente:

En una etapa demasiado temprana

se consagra pUblicamente no sdlo

al objetivo general del cambio, sino
también a los detalles (reduciendo por
tanto la posibilidad de suscitar senti-
mientos de participacidn y libre elec-
Ci&)o

- -
Falta de un previo planeamiento sis=
temdtico.

Subestimacion de los deseos que tienen
las personas objeto del cambio, ge parti-
cipar (5)

Omisién de posibilidades de reducir

las fuerzas inhibidoras (7)

?e)seo de aumentar el propio status

8

Presiones institucionales para una
accidn répida y positiva (9)

Procede demasiado rdpido a realizar
actividades formales sin prestar sufi-
ciente atencién a la necesidad de
compilar datos informales, Glvida
las posibilidades de utilizar proce-
sos informales de influencia.

Demasiado énfasis en la estructura
formal (1)

Visidn estereotipada de motivos y
percepciones de las personas objeto
del cambio (3)

Exageracidn de la facilidad con que
las percepciones deformadas pueden
ser corregidas (4)_

Reconocimiento insuficiente de la
funcion de las presiones de confor-
midad (5)

Deseo de mejorar propia posicidn (8)
Presidn de organizacidn para una
accién répida y positiva (9)

Tiende a dar papeles activos a

ias personas que le brindaron apo-
yo al comienzo del proyecto, sin
haber comprobado su posicion en la
comunidad objeto del cambio y la
posibilidad de que puedan suscitar
antagonismo entre las personas in-
fluyentes de la misma.

Reconocimiento insuficiente de la es~
tructura social de influencia informal(1)
Reconocimiento insuficiente de la fun=
¢cibn de simpatlos y antipatias persona-
les (5)

Deseo de aumentar el propio status(8)
Presidn institucional hacia resultados
inmediatos (9)

* Los nOmeros se refieren a " Causas del LPloneamiento Deficiente” de la Tabla 1.
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Error

Origen del Error *

Se vale de una serie invariable de
argumentos racionales en todos sus
intentes de persucs ién,

Visidn estereotipada de motivos y per~
cepciones de las personas objeto del
cambio (3)

Creencia en la veracidad de la per=
cepcidn (4)

Reconocimiento insuficiente del papel
de motivos personales, aparentemente
sin importancia (5)

No se asegura de llegar hasta los
grupos minoritarios potencialmente
negativos.

Demasiado énfasis en la estructura for-
mal (1)

Enfosis en categorias sociales antes
que en grupos interdependientes (2)

Confia en la induccién de fuerzas,
en vez de utilizar y reorientar las
fuerzas propias, tanto para individuos
Como para grupos.

Reconocimiento insuficiente de deseos
de participacidn (5)

Reconocimiento insuficiente de las
fuerzas de grupos que actGan sobre los
influyentes (6)

Falta de apreciacidn de la importancia
de disminuir_las fuerzas inhibidoras (7)
Deseo de aumentar el propio status (8)

* Los numeros se refieren a "Causas del Planeamiento Deficiente" de la Tabla 1.
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3) Discusidn de las fuerzas que actdan en el agente de cambio (4 = 6 horas).
La pregunta de qué haria o podria hacer un agente de cambio en las circunstan~
cios del problema se usa paro plantear el tema de las presiones que tienden a
impedir el planeamiento y ejecucidn adecuados de proyectos de cambio (especial~
mente los puntos 8 y 9 de la Tabla 1). A esta altura, la mayorfa de los adies=-
trados tienen un compromiso firma, aunque posiblemente temporal, hacia el hdbi-
to del planeamiento, La consideracidn, en esta etapa, de inconvenientes y difi-
cultades de diversa indole parece ocasionar mucha disonancia cognoscitiva. Es
de esperarse que un grado moderado de disonancia pueda aumentar la estabilidad
y el valor de transferencia de cualquier aprendizaje que se haya logrado en eta-
pas anteriores. 17/ Los discusiones acaloradas de los problemas personales, de
organizacién, y éticos de una filosoffa planificadora para el cambio, que ocurren
en esta fase, parecen proporcionar un elemento indispensable al programa de odies-
tramiento,

Algunos de los puntos principales comprendidos en este estilo de adiestra~
miento se detallan en las siguientes secciones.

El Caso=Problema

Creemos que gran parte del aprendizaje que tiene lugar en seminarios ocurre
durante la segunda etapa del adiestramiento, en donde se resvelve un complicado
problema de cambio. El caso proporcionra experiencia personal en la aplicacién de
una secuencia sistemdtica de preguntas a un problema de cambio; la interaccion
de grupo y la creciente identificacidn con el problema resultan en un mayor nivel
de penetracidn, y suministra la base para la tercera etapa del seminario. Ademds,
el punto principal de este método adquiere relieve en la propia tarea que los adies-
trados realizan: descubren con frecuencia que algunas soluciones son mds correctas
que otras, y que se pueden identificar soluciones correctas desde un principio por
medio de la recoleccidn y evaluacidn sistemdticas de informacion.

La informacidn relativa a una comunidad objeto del cambia,que est§ poten-=
cialmente disponible para un agente de cambio en la préctica de su trabajo, pro=
bablemente llenarfa un tomo voluminoso. Indudablemente apelamos a mucha extra-
pot lacidn proyectiva por parte de los adiestrados al describir para ellos una co-
munidad en un folleto de 15 a 20 pdginas, Este folleto contiene antecedentes gene-
rales concernientes al problema y al cambio propuesto (el objetivo del agente) asi’
como resefias de 12 a 15 miembros de la comunidad, que son ya sea personajes cla-
ves en el problema o miembros representativos de subgrupos. La informacién sumi-
nistrada generalmente es suficiente para contestar, con la ayuda de algunas supo-
siciones, las numerosas preguntas del cuaderno de trabajo. Este cuaderno sdlo

17/ Cf. J.W. Brehm y A, R. Cohen, " Investigaciones sobre Disonancia Cognoscitiva®,
Wiley, Nueva York, 1962, Véase también D, Papageorgis y W. J. McGuire, "La
Generalidad de la Inmunidad a la Persuasién Producida por Exposicidn Previa a

Contrargumentos Atenuados”, Journal of Abnormal and Social Psychology, LXII
(1961), 475-481,
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incluye preguntas, pero las respuestas de los adiestrados mismos permiten
sSlo un conjunto limitado de soluciones satisfactorias para el problema,

En la mayoria de los casos=-ya sean artificiales o reales--a los que
hemos aplicado el andlisis descrito en la Tabla 1, este andlisis resulta en un alto
consenso sobre la respuesta a una pregunta bésica;

¢Quién debe ser abordado antes de realmente comenzar el trabajo piblico,
y cdmo deben conducirse estos contactos preliminares ?

Lo respuesta a esta pregunta indicand por lo general el probable desarrollo
del proyecto de cambio, incluyendo sus fases més formales. Si no hay tal corres-
pondencia entre la direccidn de los contactos iniciales y las actividades subsi-
guientes, &sto en si es probablemente una sefial de peligro: cuando se cristalizan
desde un principio todos los pasos de un proyecto de cambio, las oportunidades
de conseguir una cooperacidn activa en la comunidad objeto del cambio en gene~
ral se reducen significativamente,

Como se menciond anteriormente, el material del problema va acompafiado
de un conjunto de preguntas referentes a las acciones propuestas por el agente
tanto en el nivel formal como en el informal, La comparacidn de las respuestas
preliminares de los adiestrados con la solucidn final sugerida por el grupo parece
ilustrar muchos de los errores contenidos en la Tabla 2,

Planeamiento y Relaciones Humanas

El estilo de adiestramiento descrito aqui, da énfasis al planeamiento de la
secuencia y al contenido de los contactos interpersonales comprendidos en un
proyecto de cambio. Se da por sentado mucho en relacidn a las habilidades inter~
personales requeridas del agente de cambio: se presume, por ejemplo, que el agen-
te es capaz de mantenerse callado y escuchar durante extensos periodos de tiempo,
absteniéndose de compromisos e intentos de persuasidn prematuros. Igualmente
presumimos que el agente, si estd motivado a hacerlo asf, serd capaz de iniciar
una entrevista con algin célculo prudente de los objetivos alcanzables y alguna
idea del método a seguir. El objetivo inmediato del adiestramiento es convencer
al agente de cambioc de que tales acciones son en verdad esenciales para el logro
de sus propios objetivos.

Muchos estudiantes de adiestramiento pueden temer que tal énfasis en el pla-
neamiento tiene el peligro de fomentar, o por lo menos de justificar, la manipula=-
cibn cinica y frio de las relaciones interpersonales. 1§/ No es propdsito del pre-
sente articulo discutir la ética de lo manipulacién humana, pero se requiera algu=
na precisin en el uso de este témmino tan cargado de connotaciones. Puede

18/ Una distincion marcada entre un verdadero método de Relaciones Humanas y
el combio por métodos de manipulacidn o venta, se encuentra en N. F. Maier,
® Principios de Relaciones Humanas®, Wiley, Nueva Yok, 1952, pp. 14, 286, 324.
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anotarse que el método racional,que trata a los seres humanos como objetos

a ser manipulados, a menudo lleva a los mismos resultados que
el método més directo y basado en factores propios del sujeto a cambiar, Re-

conocer los motivos de otra persona es sumamente similar a ver la situacién
desde el punto de vista de dicha persona. El esfuerzo por evitar la frustra=-
cidn innecesaria de estos motives estd estrechamente relacionado con la con=
ducta altruista, Como Skinner ha referido en su novela:

"Y qué extrafio descubrimiento para el tirano en potencia  que la
Unica técnica de control efectiva es la generosidad” . 19/

Indudablemente, cualquier clase de contacto interpersonal es objetable
cuando un agente lo usa, con pleno conocimiento, en contra de los mejores
intereses del sujeto. Ademds, la auto-consciencia por parte del agente crea
de por si un dilema ético. Un comportamiento determinado por parte del
agente de cambio puede ser juzgado como sensitivo y discreto o parecer un jue-
go cinico con la debilidad de otros dependiendo de cuén claramente él sabe
lo que esté haciendo. 20/ Hemos encontrado miembros de kibbutz  rela=
tivamente muy sensitivos a este respectos cuando uno deliberadamente se po-
ne a satisfacer una necesidad de la persona objeto del cambio, de un tipo
que &sta no desea odmitir abiertamente, o de la que ella misma no tiene
conocimiento, parece que se infringiese una suposicidn técita de igualdad
entre los dos actores. '

La discusion de estos problemas se estimula durante el periodo de adiestra~
miento. Hemos encontrado grandes diferencias entre diversos grupos de adies-
trados en su actitud hacia este asunto. Algunos grupos(por ejemplo, los direc=
tores de Extensién Agricold tienden a evaluar las acciones del agente principal=
mente en términos de su eticacia en producir cambio. Reciben con real bene-
plécito la acrecentada distancia sicolégica de las personas objeto del cambio
que parece implicada por este método. Es nuestra impresién que las satisfac-
ciones de representar un papel maquiavélico pueden, de vez en cuando, servir
como un substituto para las recompensas mds inmediatas que pueden obtenerse
cometiendo los errores de la Tabla 2,

19/ B.F, Skinner, "Walden Two", Macmillan, Nueva York, 1948, p. 240.

20/ La distincidn entre dar en forma calculada y no calculada ha sido analizada
por Homans (C.G. Homans, " Conducta Social; Sus Formas Elementales", Harcourt,
Brace & ‘World, Nueva York, 1961, pp. 298-299).
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Otros grupos, como los administradores de "kibbutz", intentan aplicar los
dos criterios de ética y eficacia en la evaluacién del desempefio de un agente.
Cualquier discrepancia entre estos criterios casi palpablemente produjo diso=
nancia. Nos ha impresionado un modo caracteristico de manejor esta disonan=-
cia, que aparece espontineamente en muchos adiestrados. Después de decidir
que un cierto deseo de la persona objeto del cambio es importante para su acti-
tud y que debe tomarse en consideracidn, hay una fuerte tendencia a agregar:

"y después de todo, el hombre se merece alguna satisfaccidén".

Por tanto, el aumento de tolerancia de los motivos de las personas objeto
del cambio puede presentarse como resultado de un énfasis premeditado (y pro=
ductor de disonancia) en el planeamiento.

Para todos los adiestrados, por supuesto, un incentivo importante que favo-
rece el planeamiento anticipado, es que puede ser extremadamente eficaz en
evitar fricciones innecesarias. Un problema que siempre aparece en el anélisis
del caso-problema es que las fuerzas que inhiben o las personas objeto del cam=
bio de aceptar una innovacion muy a menudo son originadas por el propio agen=
te~-frecuentemente, como resultado de la aplicacidn indiscriminada de fuer-
zas impulsoras, Pronto los adiestrados se dan cuenta de que muchas crisis inter-
personales pueden preverse y evitarse con una accidn adecuada=- o con la inac~
cion. Muchos encuentros que finalizan en un enredo irremediable de emociones
activadas, no debieron ni siquiera ser iniciados.

smc/.
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