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1 N ~ Rh ti OC e 1 ON 

Es a través de su paso por. 

la sufre ihumerables ci'imbios, ti'into como planea 

jdOS y se transforma, las qrganizaciones. donde 

1 

J 

éste se c<lmbios, los cuales pueden --

debido al desarrollo tecno16gico, a lé¡s necésidades deri-

vadas del crecimiento de la organización, al mejor aprovecha 

miento de 10.s, recursos humanos .. etc. 

Estos aspectos tienen. gran importancia en dinámica -

de la vida actual, ya gua es difícil pensar en una situación es­

tátIca. 

El ,ol;ljetivo del presente trabajo, es el de exponer a1gu,-, 

nas técnicas que faciliten la introducción e implantación de un­

cambio dentro de la.s para disminui'r la J;'esÍE;ten -

cia al cambio queo.frece el factor humano especialmente, e!TIplea!.!. 

do ello: la información, la ,el c,onocimiento -

de las metas y los objetivos del call1bio, en sí/logrando mayor c~ 

y deshechando la idea de que pueden ser' afectado.$ por 

dicho cambio y evitando se origine el temor a lo desconocido, 

a Se;r destituido, a ser trasladado etc. 

Al evitar la resistencia cambio en el factor humano-

se lograra' mejor desarrollo del trabajo ,mayor producción, pro-­

yecciónde los mejores ele!TIentos y mayore'singresos, 
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No podemos a:firmar que todos los cambios sean positivos, 

pero sí ,podemos la ciencia ha progresado dando 

a nuevos métodos e de un· valor incalculable, por 10 cual,-

sino tod()s, la mayoría de los cambios nos llevan a una o 

a buscar objetivos positivos. 

Por todo lo, ante:r:iormente dicho sería ben~fico para las 

orga:rüzaciones el conocimiento de l€\s técnicas necesarias para :­

'efectuar adecuadamente cúalquier cambio. 
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p :tAN.T ,MIENTO. 

En el pr~s!!lnte trabajo me.ncioI;\amos tres funda-

mentales para el ClE!!S¿lrl"o.u.,n de nue¡¡¡tro tema:organizaci6n, cam--

bio y resistencia. Al hablar q.6organizac!ón tratamos q.e 

car eí ambiente donde se desenvuelve el factor humano poi lo que 

en fortnabreve exponemos el conéépto de organización ,los tipos-

organizaci6n que existen y su 

dar una idea mas clara de 

de la organizaci6n. 

, con el objeto de --

que afectan al indi~iduo-

Debido a la. cóntinua innovaéión.cient!fica,las organiz!!. 

cionessufren frecuentes cambios por 10 qy.e conceptual izamos y -

algunos tipos y formas de cambio que consideramos i~ 

portantes para nuestro tema. Dentro de las fases del cambio in­

algunos pasos que en nUestra Opini6Íl son necesarios 

para disminuir o evitar la resistencia. 

Al hablar sobre resistencia.enfocamos tres de lOs prin,.. 

·factores que la provocan, con el fin de detectar la cau'~ 

. sa de Que ésta se presente y el momento adecuado donde interven··· 

drán los métodos que aportamos, para tr·atal:" de disminuir la re -. 

sistencia o evitarla. 

Posteriormente enfocamos nuestra atenci6n en las técnj."" 

cas de grupo que al ser aplicadas en participan 

en decisiva en la disminuci6n de la resistencia al carabío. 

- 3 "" 



L -ORGANIZACION 

a) ConCepto 

planteamiento dél t,:!!ma que nos ocupa, hablamos de 

la importancia de situar al individuo del lugar donde se 

desenvuelve, en éste caso la organización, que puede ser desde -

másséncilla, hasta la más ya que son en estas di 

ferentes organizactones donde pasa la mayor parte de su vida. 

Algunos autores la definen como: 

"Una organización es la racional, de las 

actividades de un número de personas para la obtención de un pr~ 

común, a través de una división de labores y funciones y 

a través de la delegación de autoridad y responsabilidad" (E.Shein) , 

tres conceptos de para Bernal y 

Alban: 

Concepto Técnico. Organi"zación es UF conjunto de tareas 

especializadas y de procedimientos de trabajo. 

Concepto de Supervivencia. Organización es una estructu 

ra articulada de autoridad én la que el poder formal es un atri­

buto de la posición de una persona en dicha estrllctura. 

Concepto Social. Organización es un sistema de seres 

manos dinámicamente interdependientes que toman parte en el pro­

ceso de: 

a) Tomar decisiones 

b) COmunicaciéSn 

e) Fijación de Normas 

dl Reparto de Recompensas y castigos. (2) 

-' 4 -



.~ .. _-----_ .... 

Para 

ciales 

Et;¡ioni las organizaciones son unidades so'" 

construidas o reconstruidas para alcanzar 

fjnes esp~cífic~s.(3) 

Organización es el establecimiento de relaciones de con 

ductá éntretrabajo, personas y lugares de trabajo, selecciona,.­

dos para que el grUpo trabaj e unido en. forma eficiente. ( George­

Il,. Terry) (4) 

John M. Pfiffner y Frank P. 8her\"ood definen a la orga-' 

nizacióri. como el patr6n de formas en que grandes cantidades de ,. 

personas (demasiadas para tener un contacto estrecho,cara a cara) 

establecen y llevan a cabo fines en forma sistemática en los que 

todos han conve.nido. (S) 

Tomando en cuenta que hay varias acepciones de organiz~ 

ci6n y estas tienen diferentes podemos unirlas al de-

cir que la organizaci6n es un conjunto de labores a realizar, -

que van a llevarse. a cabo con un orden o sistema, estas labores 

o funciones se designan a oada un.;> de' los miembros que forman la 

en 

de acuerdo a sus conocimientos y habilidades y se­

con un fin u objetivo general, el cual esta fundado -

individuales. 

Luego entonces organizar es disponer un orden attodas -

las partes de una organizaci6n. 

La necesid"d de organizar, procede de los problemas de-

divisi6n del trabajo y de forma de decidir en relaci6n con --

las tareas difíciles, así como la necesidad de coordinar ambas ~ 

con respect~ a la eficiencia de los recursos y la Por-

- S -



lb mismo pode,mo.s decir que ésta i necesidad procede del deseo de 

conseguir u~ fin, así, para describir un futuro estado de los 

asuIttosque la organización intenta realizar, se han establecido 

los de la organ~zación. 

fin de una organización es el estado de cosas 

do, que la organización pretende realizar. (3) 

El fin de una organización puede ser controlar la con-

ducta,. hacer un producto, o aún el oe colaborar y adaptarse al·· 

medio ambiente. 

Para Amitai Etzioni, los fines reales de la organiza--

ci6n, son áquellos estados futuros hacia los que se dirigen la -

mayoría de los medios de la y los principales com 

promisos de los que intervienen en ella y que en caso de conf1ia 

~s don fines establecidos, disponen de pocos recursos pero tie,· 

nen una clara prioridad. 

aay que considerar también que dentro de una organiza-

ción el fin colectivo que se persigue puede encerrar un proyecto 

ind~vidual, esto es, se pretende determinada situación dentro de 

l¡¡. empresa, pero logrando talllbién un provecho individual. 

La organización proporciona los medios para servir co­

mo una sola persona o unidad para obtener un objetivo 

es importante al estructurar nnrITl1A muestra las corree 

tas y sus actividades, 10 que en un futuro próximo va a 

rarse, por la forma, el puesto y la fecha en que ésto se realice. 

La organizaci6n es importante porque: 

al Es el punto en que 10 indicado por la teoría se pone 

en 
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b) Es d.ondeseen:taza 10 que debe ser y 16 es. 

e) Es constructil,va. 

dl A través daalla seestruétura la coordinación. 

b) Tipos de Organización. 

Aún cuando la o.: Janizaci15n empresari.a.l es la quenas ha 

producido el mayor inte;és¡ men<l!ionamosalgunas tipos deorgani­

zación·, haci;.endo hine ~pié en que los principios fundamentales -

de la organización prevalecen en cualquier de organización, 

va,riando. aesde luego la estructura orgániea específica la cual 

se aj~sta a los requisitos de situación en particular. 

Mencionamos a continuación algunos tipos de organización: 

Orgarliz.aciones Pi1bllcas:l Privadas. 

Son las oq:¡anizaciones orientadas hacia las necesidades 

del ciudadano y del consumidor. 

Órganizaciones Mode.rnas. 

Estas se caracterizan por una división sumamente avanza­

da del t¡;:abajo y por la burocratizaci6n. 

Organización semiprofesional. 

Es en laque la cantidad y clase de conocimientos que -

tienen los integrantes, no existe la'autorfdad profesional por 

falta de conocimientos y de aprendizaje. 

profesional" 

Formada por profeSionales cuyo aprendizaje es de cinco-

años o más. 

Organizaci6n de SEirvicio. 

que los profesionales estan dotados de instrumen-
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tos I y. eguipo auxiliar exigido por su trabajo. 

Social. 

Es una social que tiene cierto grado de suje-

ci6na un plan y cierta estructura de control. 

A mencionamos los diferentes tipos de orga-

nizaci6n para Bennis Warren. 

8 -



Habitual 

Sólución de 

Problemas 

Adoctrinamiento 

Servicio 

'TIPOS DE.ORGAJ)/tZACIQN 

FUNCION PRINCIPAL 

Productos de repe­

tición, estándar y 

uniformes. 

Creación de nuevas 

ideas. 

.EJEMPLOS 

Fabricas 

altamente 

mecaniza-

das etc. 

Org. 

CRITERIO DE 

EFICACIA 

Número de 

productos. 

Cantidad de 

gadoras,di- ideas. 

visiones de 

. disefí.o e in 

<:renieria,org. 

consultivas. 

Cambiar hábitos,ac.., Universidades Cantidad,e 

titudes,intelecto, prisiones,ho§. "clientes' 

conducta(f:!sica y - pitales,etc. que se va! 

mental del personal) 

Servicios de distr;!. Fuerzas arma Vastedad é 

bución, sea das,gobierno los serví· 

mente al consumidor publicidad,- cios prest 

Q a los tipos de -- empresas dé- dos. 

los casilleros ant~ taxis etc. 

riorl">S. 
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el EliltrUGtuiadela Qrganl¡;;a61ón. 

Pbd~mos déc1r que dentro de organización existen dos 

tipos de grupos muy , los primarios (Org. Informal) gue--

son aquellos que t.íenel1 un contacto de mas personales, o 

sea "cara a cara" y que individualizan su <,!ctitlid de agrado, desa-­

grado o indiferencia hacia los demás, y los grupos secun4arios (Org. 

Formal) que incluyen a los primarios en donde las relaciones $on más 

foriUa;I.e¡;¡, es decir aquello$ que ~an sido ya e¡;¡tablecidos por normas~ 

oomo sOn las jerarquías de los trabajadores y son estas últimas las­

~ue contienen a los primeros •. 

ORGANIZACIONINFORMAL 

Para D.C. Miller yW.H. Form la organización informal -

es "Un tejido de reL,ciones personales que noestan determinadas o -

pr,escritas ya por la organización formal". ( 6 J 

Ernest Dale Y L.C.M:ichelson indicanque la 

informal consiste én una "red de amistades, aU.anzas, canales de co­

municaciÓn y esferas de influencia que no figuran en las gráficas --

formales de la (.7 ) 

Como podemos apreciar,rr.uestra cierta similitud con 10 -

anteriopnentedicho por D.C.Miller y Form pero nos hacen ver también 

que proporciOna "ún tipo de coordinaci6n horizontal que no se logra 

en la organización formal", ~orque adn cuando los grupos 

sean pequeños y los secundarios grandes , más formales, in-­

tencionados y racionales, en los grupos se establecen ciértas nor 

mas y sistemas propios debido a que existe una intercommnióa 

- 10 -



miembros, de que sé va formando una 

lealtad hacia grupo, por eso que la familia se dest¿l.ca _. 

como ejemplo del grupo primario. 

,J .A.C. Brown, nos indica que 1.e organización inform¡ü 

es una unidad diferenciada y casi siempre de pcr--

"ue el· sera ambicioso, de -

ambición sera un lugar destacado a los ojos de los otros. 

Dahrenaorf explica crue existen cuatro causas o razo-­

nes Principales que ocasionan la formaci6n de lasorganizacio-, 

nes informales en la empresa que sonl 

Permanencia constante en un lugar de trabajo común. 

Por igualdad de posición a pesar, de la seraro.cián es-

pacial en el lugar d",. trapajo. 

Por razón de pos.iciones, igual prestigio. 

Por conocimiento o interés comlln fuera de la. empresa. 

Así mismo Brown indica que la organizacióh informal 

en la empresa se manifesta en ainco diferentes niveles: 

1.- La organizaci6ninforraal total de la empresa 

derada como un sistema de grupos muy diversos relacionados en~­

tre sí. 

2.- Grandes grupos que generalmente insisten sobre al-

gÜn aspecto. particular de .la interna de la empresa. 

3.-El grupo primario dado en mayor o menor grado sobre 

la en deterrrtinadas partes de la empresa. 

Las relaciones entre los miembros son más o menos ínti 

mas, PJ:\éS casi siempre trabajan, comen y hablan juntos. 

4.-Grupos de dos o tres amigos particularmente 

- 11 -



5.- Individuos aislados que rara vez: participan en acti 

vidades sociales. 

En la organización informal la conducta técnica y 

técnica eS un aspecto de la organización formal 

entantb que la conducta sDcial corresponde a la estructura infor 

mal de l.a empresa. 

En cada empresa existen trabajos que a la dirección con 

frecuencia le parecen "lo mismo" en paga y oficial pero 

que los trabajadores colocan en niveles de importancia diferen-­

tes. 

John M. Pfiffner y Frank P. Sherwood, nos aclaran que -

al igual que la organización formal, la organizaci6n informal,-­

también tiene su legitimación que es la de la sanción social y 

que ciertos aspectos de la informal pueden ser muy 

estables, la realidad es que puede llegar incluso a modificar a 

la organización furma!. 

Podemos decir que el comportamiento de la organizaci6n-­

informal es el termómetro del clima de la empresa ya que la org~ 

nizaci6n informal revela la doble faz de la estructura social de 

la empresa, la proximidad. 

ORGANIZACION FORMAL 

La organización formal de una empresa representa or-

den·jeraJ:"quíco oficial que consta en dOC\lrnentos. 

La organiza.ci6n formal esta por un conjunto-

- .12 



por las .gozande la aut2. 

ridadfinal y considera lOr:;diversos niveles exolusivamente en -

fUnc.i6n de la jerarquía lineal y de la autoridad derivada de la 

¡IU.tima. 

La organización formal a sus miembros,el indivi';;' 

duo esta en .posibilidad de alcanzar sus metas privadas como miem 

bro de una organización. 

ta de 
La estructura formal esta dividida bajo el punto de 

nombres especial:i.zados dados a los departamentos y di-

Vl.s:i.ones, los cuales revelan sus funciones exclusivas. 

El aná.l.l.sl.s ue . ..t.a organización formal tiene dos aspectoS 

estr'echamente un.:i.dos que sotu. el de 'la organización/de la 

c:i.ación y el de las esferas de autoridad, requerida en todo siste 

ma 

dl Organización social como sistema. 

Despu¡!Ís de haber hablado del concepto de organización en 

forma general í a continuación nos enfocaremos eSpeél.ficamente a-

la orgp.nización como sistema social. 

Para Reyes Ponce la Organización como Sistema Social ~ 

es "la estructura técnica de las relaciones que deben existir en 

"tre las funciones, niveles y de los elementos 

les y humanos de una organización social con el fin de lbgrar su 

máxima e,ficiencia dentro de los planes y o)::Jj eti vos señalados It t8) 

Llamamos erganización ,a la organización de las ~ 

actividades de las Personas para propósitos espec1ficos,y siste-

na,a "un conjunto continuo de partes que mantiene sus límites y­

~xhibe variadas relaciones~' ( 9) .. 
- 13 -



La cualIdad de un flistemaes. la irtte:t'dependencia de. las­

partes .que· 1ntegran y se caractl"r1zapor tener U1;la 1nstitución 

de valores múltiples y contradidtorios porque sus matices inter-­

pretativos. son m!ilt1ples. 

El sistema se define con referencia a interrelacio--

néS determinadas y reciprocas de todas sus partes, sea cual fuere 

la estructura part:!.cular en quesa manifiesten esas 

En los sistemas sociales como característica. 

en posib:!.lidad. de cambiar su estructura durante 

su lapso de vida. 

Un sistema cumple un proces·o operacional que al -

ser ofrece una respuesta. A la acción de se 

le llam.a input y a la respuesta que produce se le llama output y 

estas, constituyen el sistema. 

El sistema de una organizaci6n incluye funciones tales -

como: divisi6n de tareas, asignaci6n d$ tareas, motivación,proce­

so de información, planeamiento, coordinación y revisi6n de todos 

los procesos, siendo la información la mejor aplicación de los 

¡¡istemas a la organización, ya que almacenada, aunque se 

crue sigue ,siendo útil, por ello damos crédi·to 'a ']ue la vitalidad 

de una organización depende del flujo de ideas y del proceso de -

información.enla busqueda de producción y creatividad. 

Una organización es cualquier sistema social compone 

la comunidad, que tiene una fUnción definida y especializada, que 

requiere del trabajo dé un grupo de personas organizadas en una -

relación r;¡¡!lativamente sistemática y cuyos esfuerzos son coordina 



dos por 

Podemos concluir gue la or<,janización como sistema social, 

es el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos­

deben efectuar, can los elementos necesarios para su ejecución,de 

tal manera que las labores que así se ejecuten sean los mejores ~ 

m.edios para la aplicaci6n efic1Emte, !jlistemátic<'!1 positiva y C00E. 

d:rnada de los esfuerzos disponibles. Designa los departamentos y 

el personal que ha de llevar a cabo el trabajo, asignandóautori­

dad y responsabilidad definiendo sus funciones, para logiar un 

jetivo. 

- 15·-



al Conc.epto 

El cambio ceder una cosa por otra e implica -

novedad, razón por la cual ha venido a acelerar la vida, por ello 

en la act\lálidad. la adaptación al cambio incrementa la supervive!2. 

cia, tornando se objeto de científica y surgiendo c~ 

mo modelo adecuado, para el tratamiento de nuevos problemas, par­

las exitosos resultados que ha tenido en el transcurso de su evo­

lución. 

Una cosa nueva es e.;!. predominio de la innovación, el -­

grado y el alcance cambiante del cambio mismo, de suerte que el -

mund.o se modifica a medida que transitamos por y de suerte que 

los años de vida del hombre no miden un pequeño crecimiento, 

reordenamiento o moderación de lo que aprendió en su infancia, 

sino una gran .revoluci6n.tl:O) 

Para LippitLlas apiraciones de cambio personal y social 

surgen de una cantidad de tendencias fundamentales constitu-

yen fuerzas innovadoras de la sociedad humana, el hombreaprove4 

cha nuavas oportunidades para uti1.izar o modificar los recursos­

natUrales de su medio o las características tecno16gicas del am­

hiente que el mismo crep, en sus intentos previos de resolver 

Así, podemos decir que el cambio es un proceso que da-

lugar a la transformaci6ny modificaci6n de , sistemas y .,. 

métodos para una mejor adaptaci6n, ha logrado un lugar muy 

importante en el progreso por lo cual la ciencia lo auxilia pa­

ra hacerlo más técnico, el cambio puede ser natural o resUltado­

de un planeamiento anterior. 

- 16 -



;E,x.i,st~ríouatro Hpos.de cambio, el tecnológico, el eGon~ 

m;!.oo, él t!ultural y el político. 

El los 

tos de la ciencia, como la maquinaria, y cada se va pérfecG!i~ 

nando, ofreciendo una gran ayuda a toda. la industriá. Desafortun!! 

la introducción de máqúinas provoca temor y resistencia a 

aoeptar éste tipo de 'cambio, p'orgue los 'individuos consideran que 

PUede afeotar su situaoión eoonómica y su estabilidad en el traba 

jo, pero los adelantos pueden mejorar las técnicas y los métodos 

logrando una mayor ,adaptaci6n a los cambios y pOr ende un mayor 

desarrollo dentro de las 

cambio económioo es aquel que aparece en forma gene 

ral'por el aumento de valor de la vida, ya que el individuo nece­

sita de mayores ingresos para solventar su situaci6n económica. 

Ante éste cambio no se manifiesta una resistencia en sí, pero si 

presenta una desorganizaci6n, que va di,sll';inuyendo con el tiempo. -

a medida que se va presentando la adaptaci6n. 

El ===:.. <:'~~!ES;..±:..va apareciendo a del tiempo, -

pro.vocando cambios totales b simplemente modificacio.nes debidas a 

nuevas exigencias de la vida, a cambios en las costumbres, en les 

hábitos y en los intereses de les individuos. 

La. cultura influye en forttla decisivá en la vida, por 10-

cual el c.ambio de una. cul tura a otra, trae· a su veZ I múl ti ¡,Jle s 
\ 

cambios de diveI'sas índoles. 
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.:..:.:=.,;::..,::,.p011tico puede ser de dos tipos: aquel que se 

efectüa dentro de los puestos qUe g.obiernan a la na-

ci6n,por cambios de personal en puestos claves, o por un cambio 

en el de organización que se lleva a caboi o bién el cambio 

en las reglas normativas, en el o en los derechos y o.~ 

tanto para los supervisores como para los subordina~ 

dos. 

e) P6i:maÉl de Cambio. 

cambio es el que aparece en forma espontanea, 

debido al transcurso del tiempo, en ;!!il van apareciendo nuevos sii 

y formas de emplea:¡:-los .• Una de las causas son los avances 

de la ciencia, la maquinaria moderna y las nuevas técnicas para -

una mejor ejecución del trabajo ,provocando lógi.camente el desar!:.o 

110 y progreso en la organización. As1, las situaciones que se -

va.lÍ. presentando en forma natural dan origen a que sE'ef-eet'Úilln caJ.l!­

bios I tanto fuera como dentro de la empresa, provocando en é.s.t.a -

mayor eficiencia en el trabajo. Este cambio casi siempre es un 

cambio paulatino que no produce resistencias o estas son mínimas-

y enfrentamiento se vá sucediendo poco a poco. 

cambio planeado es aquel que se estudia y planea in­

tencional y deliberadamente para mejorar Un sistema. 

Cuando se qUiere modifipar un sistema para incrementar -

el desarrollo de la empresa, es necesario planear un cambio, ca;!!. 

tar con un agente de cambio que d.elimite qué se. va a cambiar ,d6n­

de se va a efectuar el cambio, donde obtendrá la información, qv­

quién va a cálaborar con él y cómo 10 hará, de ésta manera el cam 
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bio se' llev,ara: a cabo de la mejor manera posible. Esta forma de-

caffiPio sí produce 

temas o autoridad y 

porque puede traer de sis 

diferencias ya q~e existe confianza-

lo conocJdo y el temor e inseguridad ante lo desconocido. 

~'---"~~!:.:::..2::.~.:':.S:~ es el que se implanta ,de un día para 

otro, sin aviso previo a los sujetos que serán afectados por el 

cambio sin pedirles Su oplni6n'para la.introducci6n del mismo.Por 

lo general provoca mayor r:esistencia que cualquier otro tipo de -

carobio,pues despierta con m-ayorintensidad sentimientos de angu! 

tia e inseguri.dad, que los que_podría provocar cualquier otro cam 

bio. 

dl Cambio Social Planeado. 

Una de las formas de cambio, más empleadas por la indus-

tria para el mejor desarrollo la misma, es el Cambio 'Planeado. 

El cambio planeado es un método que se emplea para resolver los­

problemas de la soc,iedad I envuelve la aplicación de sistemas al 

comportamiento humano con el fin de crear respuestas y cambios y 

'puede, ser visto como un eslabón importante entre la teoría y la­

práctica, el conocimiento y la acción. 

El ca'1\bio planeado es él cambio gue, se deriva de una d~ 

cisión intencional de efectuar mejoras en un sistema de persona­

lidadó en un sistema social, logrando tales objetivos con ayuda 

y orientación profesional. 

La decisión de introducir cambios puede surgir del sis­

I tema mismo cuando ha descubierto que puede haber un progreso, --
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un agente externo ha 

servado :la necesidad de un camb:io, 

son: 

Los elementos necesar:ios en la implantacHin del cambio -

1.- El sistema cliente, que debe 'poseer comprensión del 

cambio y de E¡uS consecuencias,.de la influencia para 

desarrollar y controlar el destino del cambio y 

confianza en la persOna q:ue- inicie él cambio. 

2.- El esfuerzo del cambio, que debe ser percibido como­

motivado .por S} mismo y espontáneo. Esto puede lo :­

grarse mediante el reforzamiento del cambio por el -

director de. un grupo,. así como por grupos 

tivos de referencia adyacentes al sistema·cliente. 

3.- El programa, que debe incluir elementos emocionales 

de valores,y cognocitivos para el ~xito de la im--­

plantación. 

4.-.El agente de cambio, que puede ser decisIvo para di~ 

minuir la resistencia al cambio mediante una labor -

de asesoramiento. y apoyo durante la fase de transi 

ción del éamb:io. 

Uno de los programas la implantaci6n del cambio or-

ganizacional planificadores el entrenamiento, "la idea de entre­

namiento de laboratorio se originó en Bsthel, Maine, en 1947,bajo 

la guía de Bradford, Benne y Lippitt; influidos por Lew:in."(ló} 

El camb:io planeado es un proceso que se emplea para 
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tuar una modificación: intencional dentro de un sistema, teniendo 

un plan pr~vio, p()r lo tanto, se usa entre grandes grupos para -

mejoras, para resolver problemas exis·tentes, ° pl'lra mo 

dificar sistemas con miras a mayores productos. 

En el cambio planeado intervienen dos elementos fundamen 

taies, el agénte 4e cambio y el s;i.stema cliente. 

El sistema cliente .es el sistema específico,persona o -­

grupo oue recibe ayuda, se usa la expresi6n sistema cliente por­

qUe se puede referir a diferentes tipos de unidad. La palabra si~ 

se refiere a "una organizaci6n·de partes :i.nterrelacionadasy 

auandoel sistema cliente es multipersonal esas partes pueden ser 

distintos tipos de subunidades: individuos, roles, grupos, organ~ 

zaciones, comunidades." (11.) 

Lag fuerzas capaces de aumentar o disminuir la disposi­

ción del sistema cliente a c·ambiar se llaman fuerzas de cambio y 

de resistencia, cada uno de estos tipos de fuerzas puede ser "ra­

cional o irracional, reconocido o no reconocido, general o 

fico". (11) 

Al comenzar el proceso de cambio, el sistema cliente pu~ 

,de sentir insatisfacci6n asociada a la situación presente, en ese 

caso estos dos factores actGan como fuerza de cambio, en algunos 

casos para que ei sistema cliente cambie de. conducta, se aplican 

sobre él presiones externas. 

El agente. de cambio es "Un individuo orientado al resul­

tado, capaz de resolver exacta y rápidamente problemas complejos, 

tangwles e intangibles". (10) 

Su diagnóstico de salud organizacional gira en tOrno 

a las relac.iones inte:¡;personales o grupales y la intervenci6n de 
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Los cambios de tecnólo:gía, estructura y tareas, no tiene 

interés en cambia,rpersonal, en las relaciones, actitudes, -

y valores del personal existente. Las funciones aue-

'desempeña tiene tareas como de: investigador, con -

sul1:or, instructor, I maestro y en. algúnos casos, geren-...; 

te ,en las lineas de producción, e interviene en diferentes pun-­

,estructurales de las organizaciones. 

Cada agente de cambio tiene presente una serie de metas 

únicas, basadas en su propia posición teórica y sus competencias 

así como en las necesidades del sistema cliente, en lineas gener~ 

les siguen pautas que admitirían la ,mayoría de loa agentes de cam 

bio. 

Las metas que mayor atención reciben son: 

1.- Mejoramiento de la competencia 

gerentes, 

de los 

2.- Un cambio de los valores, a fin de que los factores 

y sentimientos humanos lleguen a SeY' considerados le 

gitimos. 

3.- Desarrollo de un manejo más 

de,trabajo. 

de los equipos 

4. -- Desarrollo de un mayor entendimiento entre y dentro 

de los grupos de trabajo con el fin de reducir las­

tensiones. 

5.- Desarrollo de mejores métodos para la solución 

conflictos) buscando emplearmétodds más racionales 

e 
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6.­ de sistemas 

El agente cambio interviene en puntos es-

tructurales de las organizaciones·; siendo nue'\.re los tipos de 

tervenciones destinadas a facilitar 

y son: 

organizacional 

1.- Discrepancia: llama la sobre una contradic 

oi6n en la acci6n o en las actitudes. 

2. Teoría: hechos comprobados en la investigación o co 

nocimientos conceptuales que ayudan al sistema del 

cliente a lograr perspectivas. 

3. - De Procedimientos: -una crítica de los métodos impe­

rantes para la solución de problemas. 

4. Relaciones: enfoca la atención en tensiones resultan 

tes de las relaciones grup~les e interpersonales. 

5. Experimentación: establece comparaciones y ensayo de 

varias acciones antes de tomar una decisión. 

6.- Dilema: identifica los puntos significativos de elec 

ción o las exigencias en la solución de problemas y 

trata de comprender presupuestos y de ser necesario, 

busca alternativas; 

7. Perspectiva: un ibtento por lograr la comprensi6n 

tuacional e hist6rica de problemas a través de un es 

tudio imparcial. 

8. Estructura de la Organización: identifica el origen 

del problema en su rel.aci6n con 101;; ordenamientos de 

la estructura y organizacionales. 
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9,:"'Culttira: enfoca un 

La función del agente de 

de las tradiciones. 

debe. interpretarse como 

profesional, 

lugar, el 

a nivel 

formal en el 

, ambigua, insegura y arriesgada. En primer 

del agente de cambio depende de sus conocimientos 

para realizar'sus objetivos. 

es marginal, es decir no posee una titularidad 

de metas, su trabajo es aislado y ésto 

puede llegar a ser mole.sto ,es ambiguo, esto significa que el con 

cepto fundamental del agente de cambio no es comprendido a fondo 

y suscita una gama de significados,ésto ciertos ries---

gos, como la sospecha y hostilidad a causa de su ambiguedad I es 

inseguro, ésto puede deberse a un conocbniento inadecuado y a la­

falta de pautas muchas de sus decisiones, vin'culando a estos 

elementos $stá el riesgo, no sólo para el sistema sino también p~ 

ra el status profesional del agente. 

Además de la base intelectual, el agente de cambio debe 

poseer habilidades operativas y de relación, saber escuchar, ob­

servar, identificar e informar, saber formar relaciones e inspi-

rar confianza y tener conductual. 

El agente debe evaluar .la disposición del cliente al en­

trar en la relación de asi.stencia y determinar si éste se halla -

SUficientemente motivado y capacitado para cumplir su parte del­

compromiso ,estar en comunicación constante reconocer sus propias 

.motivaciones y finalmente dar a los valores que intenta -

superponer al sistema. 

La primera pregunta en cualquier investigación es sí 
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n.écesarios para 

réilizar su tarea, si no los posee, todo lo que haga será 

ciente. 

funciÓn importante es la deelaborarla,srazon~s por 

cuales quiere ayudar a otros., incluso la retribuci6n que esp~ 

ra: dinero, prestigio, :progreso profesional, datos de investiga-­

ci.6n, at;'0Yo emocional del sistema cliente. o simplemente la satis -

facCión propia. 

El agente de cambio debe propol;cionar la iniciación en­

cua,ntoa las decisiones, la meta es siempre cambiar algo en la es 

truotura o funcionamientO del sistema cliente. 

Las preguntas que el agente debe contestar por lo gene-­

ral son: ¿Con quién hay que hablar primero, Quién hará la mayor -

del trabajo, a quién.débe atraerse al proceso de cambio, 

una vez que éste haya terminado? E.st.a información la utiliza pa­

ra decidir que grupos o personas específicas dentro del sistema-­

cliente , sell:'á sU mayor aliada para realizar los primeros pasos. 

Los agentes de cambio que trabajan con clientes indivi­

duales pueden d.ecir, que s'e ha pasad.o d.e un nivel de pr9ceso in-­

terno a otro, o de un dominio del problema a otro. 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

El des;:¡r.rollo organizacional es una respuesta al cambio, 

una compleja estrategia: educacional que intenta cambiar actitudes 

v;:¡lores y estructura de las organizaciones, para que puedan áda:e. 

tarsemejora las t~cnicas y cambios, es una nueva técnica de ha-
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ce una década,ytodav1a permite aésarrollarun conocimiento 

real en. nuestro 

El desarrollo organizacional es una est:rategia que está 

traer.un cambio planeado ,las estr~ 

que :intervienen dtfieren Émormemente, en algunos casos, no 

complicado que usar un cuestionario y un grupo de 

discl1S ión. 

La del organizac:l-onal casi sie,'TIpre 

con.centra en sus valores, actitudes, relaciones y clima organ'iza-

cianal la gente, como un punto de partida hacia las me..,-

tas, estructuras y t(!¡cnicas de la organización. 

Esto puede ser mejor explicado por el hecho d.e que el -

agente de canibio es casi siempre un científico conductual, que na 

turalmente observa el aspecto humano social de una situación en -

fprma más comprensible, accesible y adecuada al ambiente del cam­

bio .. Esto es una extrema controversia la cual no se tocará ahora, 

excepto para decix que muchos que creen en otros aspectos del 

sistema cliente que pueden ser más fáoiles y baratos para el cam­

bio y con mejores resultados. 

Otra característica del cambio es que busca unirse 

tamente·con las exig",ncias de la organización, la cual esta tra--

tanda de cooperar. En raros casos lo importante es I en 

otros casos mas típicos es un nuevo y rápido desarrollo en la em­

presa. 

La tercera característica es que confía en una estrate-· 

gia que enfatiza una conducta . Así e1-
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confrontación, estlin 

ser .. usados para producir públicamente datos y experiencias so­

bre el cambi.o planeado y la acci6nquele si.gue. 

Cu,arta característica I los agentes de cambio s·on para la 

mayoría, e,xternos al sistema cliente, Esto es verdad pero hay va­

rias razones, una es que el consultante externo puede manejar la­

situaci6n para producir cambios, afectando la estructura en tal -

forma que no podría hacer el agente dé cambio interno. 

La quint.a característica, ~ldesarrol1o brganizacional -

implicá una relación de colaboración entre el agente de cambto y­

los que constituyen el sistema cliente. 

sexta característica es que el agente de cambio de te!:. 

mina las metas que se basan en su. filOsofía social de valores, 

acerca del ·mundo en general y de las or~anil2:aeli.o:h:e~ humanas en 

particular, las cuales forman parte sus estrátegias, determina 

sus intervenc1.ones y las responsabilidades con .el sistema cliente. 

La última característica, es que el agente de cambio de­

terminalas metas crue se basal'\ en su filosof1a, buscando princi-­

. palmEmte: 

-El progreso en la competencia interpersonal 

-Un cambio en los valoreS para que los factores humanos 

y los sentimientos se .consideren legítimos. 

-Desarrollar e incrementar el entendimiento entre los -

gr1;lposde. trabajadores para reduc.:ir la tensión. 

-Desarrollar. UTl grupo de ejecutivos o gerentes más 

tivamente, para hacer grupos de trabajo más competén­

. tes. 



--Desarrollo de métodos mejores, para la soluci6n con 

flictos. 

108 cuales pueden ser 

relaciones entre grupos, confianza mutua, 

cia, distribuci6n de obligaciones, solución de conflic-

tos y solución de problemas. 

Segün Alfred P. Sloan , los cambios en el mercado y en -

el producto pueden provocar una desorganizaci6n, esa organización 

no está. preparada para el cambio, si no se ha provisto de 

mientos para anticipar el cambio. 

El d~sarrol10 organizacional es necesario cuando se in-

tonta sobrevivir bajo condiciones de cambio. Se intenta realizar 

un desarrollo de las relaciones. autenticas y abiertas entre las-

personas de la organizaci6n y los valores interpersonales que--

son promovidos para ayudar a mantener a la orgahizaci6n por si -

misma y a su crecimiento. 

Lo más importante del Desarrollo Organizacional es que-

los datos los proporciona el mismo sistema cliente, lb que impli 

ca una colaboración entre el agente de cambio y el sistema alien 

te. 

El valor básico que se subraya en el Desarrollo Organi-

zacional, én teoría y práética es el de cambiar. Así pues pod~ 

mos decir que es una estrategia educacional que usa la experien~ 

cia basada en la conduct,a para obtener mas y cambios or-
" 

ganizacionales, introduciendo el cambio planeado a la organiza--

ción. 
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.. -
des~r:tolloorganizac;i.<>nalesuna t&ctica para dirigir 

un cambio, él C'?lUPortam-ient-ohuma.l1bo actitudes, en los yalo-

res y en la estructura o composic;.:(ón de las partes .de Un todo,--

par.a lograr una adaptación a tecnicas y maniobras. Dartdo-

le J1I~S importancia al aspecto humano y tratando de responder a -

las exigencias .de.la organización. 
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FASES DEL 

FASE PASOS A SEGUIR ROL DEL AGENTE 

1 IN'l'Il.GDUCCION 1 •. -E¡;¡tablecer rela- :(nvestigadory 

En esta fase se estable ciones. 

can relaciones entre el 2,-Reconocer las --

s:tstema: cliente y el propias motivacio-

agente de cambio y se - nas y. necesidades 

dan. a. conocer T con sus- 3. Y 

posibles- espectativas 

y la ayuda 4.-Definir al clien 

te. 

la información. 5.-Determinar las -

y qUi€;n será area.s. 

Consultor 

II REUNION.·O 1. -Definir el pro-- Consul torIn-

eION DE INFORMACION y 

DIAGNOSTICO. 

se reune 

maci6n: para saber cual 

bleria d.el cambio. vestigador 

2. las areas 

afectadas-por el -­
camb.to. 

eS el problema, que 0- 3 los ob 

tras partes son jetivos del cambio. 

das, como se logrará -

tal para que-

se de ese cam 

bio. 

TECNlCAS 

1.-

gida. 

2.-

3.- de grupo 

1. :-Entrevista Y feed 

back. 

2 Y 
feed 

3; 

.-Observación y 

back 

5.-Discusionés de 9T~ 

po. 

6.-Confrontaciones: de 

grupo. 

7.-Reunión de asesores 
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FASE PASOS A SEGUIR ROL DEL AGENTE 

PLANEACION DEL 

CAMBIO 

L -Dj.stribución del Org"nizador 

tiempo Consultor 

Aqu! se dirá en cuanto 2. - Maestro 

tiempo se llevará a - de Instr.uctor 

cabo el cambi9, en que para la ac--

se vana:apayar para - cfón 

hacerlo, COl} que orden 3.-Establecer jera;s 

y con que .intervencio- quías 

nes 

IV IMPLANTACION DEL 

CAMBIO 

Aqu! se pone en Drá~ 

tica enumerado an 

4.-Determinar el ti 

po de intervenció-­

nes 

No hay objetivos 

porque ya están 

definidos Entrenador 

Consejero 

V ESTABILIZACION DEL 

CAMBIO 

l.-Definir el cam- Consultor 

bio de las relaci~ y 

Agu! se verá, gue caro-·nes de conducta 

bio en las rela~ 

cianes, 
se 
que 

'l'ECNlCAS 

Est:ab1ecimiento de un modelo 

·1.-Cambio 

2. -Es.tilos gerericiales 

3.-Entrenamiento. 

4. de objetivos 

5 

miento 

6.';'Relaciones 

o y ehtren:~ 

7 .• -Implantar modelo de·desarro-

110 VL.·YCUlJL""~\" 

8.-Dinámica de grupo 

9.-Cambios en el flujo de trabajo, 

de premios 

l.-Desarrollo de consultores in­

ternos 

2.-programas de entrenamiento 

3.-Sesiones de para eva-

luar y an.alizar los cambios 



Diagn9st .ico Y de Cambio. 

Para saber cuando la necesidad de un cambio, "es 

'necesario tener una conciencia del problema, o sea un deseo de­

cambial:' y buscar ayuda, ya sea fuera o dentro de la organizaoión! 
(11) 

1,. - An&lisis de una ¡;l.ctividq;d 

2.- Análisis 

3.- Análisis del 

4. - Anál!sis del comport,amiento 

El análisis de una Actividad ,es una forma dé incrementar 

la productividad, manteniendo el mínimo numero de pasos de movi-

mi,entos y de tiempo. 

En el análisis de EquipQt estudiamos el cambio de equipo 

o modificaciones del mismo, pudiendo f()rmular las siguientes pre­

guntas: 

¿En qué forma podríamos cambiar ,el equipo? 

¿Cuánto costaría? 

¿Qu~espacio necesitaría? 

:el análisis del Problema, es para saber cuando se origi­

nó, quién 10 descubrió, como se desarrolló y cómo debe .resolverse. 

La clave para saber cuando es necesario un cambio, como­

acción correctiva, eS cuando surge del análisis una conducta no -

tipica del individuo o del grupo cómo: el ausehtismo, el SaJootaje, 

los accidentes, reSistencia a la direcci6n, etc. 

La evalufI,(j;i6n 

de un programa." (1:1) 

"aquello qué.determina la efectividad -



La evaluación en el trabajo es constante, se efectúa de 

jefe a sUbordinado, de empleado a registrarse 

también cuando los empleados se evalúan a 51 mismos. Las organ! 

zaciones efecttian las evaluaciones para mejorar la productiviflad, 

tomando como base, puntos de comparación yde algu­

nas de estas necesidades que corresponden al entrenamiento. 

Los comités consultivos de una organización pUeden ayu· 

dar a descubrir las necesidades de cambio, analizando los pro-­

blemas .ocupacionales con miras a la capacitación o evaluando los 

resultados. Cuando el entrenamiento es necesario, necesida--

des irán indicando el número de personas que deben incluirse en 

cada grupo. 

Los consultores utilizan una gran variedad de métodos -

para determinar las necesidades, domo por ejemplo: encuestas, --

cuestionarios, , etc. 

El proceso de diagnóstico sigue dos pasos': 

1.- Obtención de la informaci6r 

2.- Procesamiento de la informaci6n o formulación de un 

diagn6stico. 

Gran parte de los. agentes de.cambio procuran obtener la 

información, interrogando a cada uno de los miembros por separado 

otros opinan que una mejor forma de hacerlo es usando cuestiona~ 

rios de reacciones, que se entregan después de cada reunión, para 

que los miembros indiquen su satisfacci6n o descontento con el -

grupo y sus puntos de vista acerca de los problemas que hay que­

resolver. 
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Los ml'l.tndnS más. empleados sOn: 

EncUestas por muestreo, que consiste en entrevistar a -

una de la empresa. 

Observación directa, encontrandose con el ULUU.L"'lUa, de.-

que no se puede estar seguro dechaber visto lo suficiente. 

Comunicación proyectiva, se. a cierto tipo de da-

tos dados por la empresa y que pueden ser dtiles para el diagn6s­

tico. 

Obtenida la información se puede realizar el diagn6stico 

de distintas formas. A partir. del supuesto de la genelialidad del-

problema, en algunas ocasiones se puede en base a ex 

anteriores, sin obtener informaci6n nueva adicional. 

Cuando se habla de la de un diagnóstico ind~ 

del problema,s1gnifica que se formulará el diagnóstico 

con la informaciÓn recopilada, sin necesidad de una relación di--

recta con integrantes del problema y puede ser a través de-

un muestr,eo~ Una forma de diagnosticar una necesidad de cambio,es 

a la que se llega observando y desmenuzando la tarea en movimien­

tos sencillos. 

Podemos concluir que del análisis de un problema es de­

donde se origina una necesidad de cambio, ya que es en ese momen­

to del análisis, cuando podernos darnos cuenta de las fallas del 

sistema, de la direcci6n, de la forma erronea dei ejecutar una ta­

rea, etc. Por lo tanto Para que se determine una necesidad de caro 

bio, neceEi'i ta presentarse un problema del cual deduzcamos necesa-

río un cambio a la de eso que nos perturba. 
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La evaluaci6n del nuevo cambio dará los que 

observemos del l!létodo qu~):1ayamos empleado, esto podrá ser evalua 

do por medio de compa:tacionescon otras empresas a fin de me 

jorar la productividad o.el desarrollo de la: compañía. 

Cuando se un problema podemos diagnosticarlo 

por medio.de la. observaci6n de los procesos de la empresa, usando 

el método de interrogatorio o de encuestas, paraqile posteriorme!!. 

te se proceda.a llevar a cabo el cambio. 

"Los cambios en la tecnología modifican la red de rola-

ciones sociales en el con. referencia particuLar a la org~ 

n:j.:;;ación 

Estos cambios y necesidad de una mayor disciplina en 

el trabajo es una de las raíces del sindicalismo. Las repercusi::!. 

nesdel cambio tecno16gico, varían desde la naturaleza de la vi­

da laboral ,la anatomía social del trabajo, hasta los que se re­

lacionan con- los patrones instituc'ionales y estructurales de la 

sociedad. 

Los cambios en los métodos de producción originan a su 

vez cambios en la rutina de trabajo que modifican el medio social 

inmediato d.ol trabajador. 

Las modificaciones de tamaño y la composición del grupo 

de trabajo; la 9;'1I!la, el" y frecuencia de los contactos 

con los colegas y la supervisión, la posición relativa del traba"': 

en la organización y el grado de movilidad f.1sica, dispon.:!:, 

él, pueé{en ser efectos colatenües del .cambio tecnológ:¡'­

c,o. Es impOrté¡.nte en qué condiciones se introducen estos cambios, 



se .ha visto que un mediO deincertidUIllbre , temo:r y ho.stilidad -

puede ser creado. diestramenteq.l acelerar el ritmo. de cambios no 

previstos en las tecnelogías. 

Según Blake existen tres posibilidades de reselver el -

problema del cambie en la tecnelo.gía: 

1.- Dejar a organ1zaciónsin preocuparse por generar 

caínbiosv 

2.- Una posición revolucio.naria de un cambio. radical e 

inmediata de una situaci6n a ot.ra. 

3.- El cambio planeado. paulatino. 

"Cambios en la Tarea y Teeno.lo.gía, en la Estructura y en los 

ProcesOS Sociales." 

TAREA es eficiencia en las operacianes, que resultan de 

candiciones de trabajo. dispuestas de tal manera, que los'elemen;;" 

to.s humanos interfieren en grado. mínimo.. 

Para incrementar la eficiencia arganizacional, es nece­

sario efectuar un cambie, especializando. la:; tareas asignadas a­

les participantes en la .o.rganizaci6n. 

Se supone que la personalidad humana se compo.rtará mas-

efiCientemente, cOnforme se especialice en tarea, de manera -

que sedes¡¡¡.rrolle a una mayo.r velocidad y c;¡ue cualquier diferen,... 

cia individual en la personalidaQ. hUlllana, puede ser ignerada, 

transfiriendo. más habilidad y solicitud a las máquinas. 

"Laespecializaci6n de las tareas requiere que el indi­

viduo USe selamente unas cuantas de sus habilidades". (9) Además 
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confOrmé aumenta especiaHzaci6n, tiende a requerir el uso de 

las habilidades motoras menos cqmplejas, lo cual, sugiere la in­

vestigaQi6n, tiende a dar menO.r impor.tanciafisio16gica al.indi­

viduo. En ocasionesjtambi~n es necesario que se efectúe un cam".. 

bio en la tarea, ya, que puede aparecer un congelamiento en­

los individuos, a causa de estar efectuando siempre la misma ta.,. 

rea, provocando que se. automaticen y que aburrimiento disminu 

ya la producci6n. 

En la TECNOLOGIA existen dos fases: 

Por un lado las herramientas, instrumentos, máquinas y­

fórmulas tlácnicas, y por otro el cuerpo dé ideas que expresan las 

metas de trabajo, su importancia funcional y lo racional de 10$­

métodos empleados. 

El cambio tecnológic'o se oCUpa no tanto de las t~cnicas 

como tales, sino de la dinámica social y cultural que las mismas­

implican. 

La estructura es la parte estática de la organü:aci6n, 

en la cUal se encuentran los siguientes factores! 

a) El conocimiento ana1ftico de los elementos de trabajo 

b) Que la persona gue 10 desempe¡;.i'\ tengi'\ habiJ.idad f!-­

$ica. 

e) El proporcionar una satisfacci6n econ6mica a la ---... 

productividad. 

Un cambio en la estructura "va a prop:Lt:iar una mejor1a­

entre el establecimiento anterior y nuevo, para dar lugar -

a las .fuerzas estabilizadoras". (10) 
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:Es indudable.que un programa que a cambiár la es-

tl;'Ucturámisma de la organización por la modificación de la or:ien 

t.a.ci6n del rol, es el entrenamiento, pero no en el sentido hahi -

tual Clel.vocahlo. Entrenamiento en el·sent.ido en que ha sido em-­

pleado en los casos en cUesti6n, significa un cambio fundamental, 

una alteración de valores, normas y esquemas de expectación. 

Newcomb dá una serie. de concepciones para la mejor com­

prensión de las estructuras de grupo: "posición" a la que consi­

dera como elemento menor,bl~que de la construcción de. socieda­

des y grupos organizados. 

"Rol" es la conducta de la gente como ocupante de la po-

sicián. 

Toda posición reconocida por los miembrosdél grupo con­

tribuye de algún modo a los propósitos del grupo, esta contribu -

ción representa la "función". (13) 

Al hablar de Procesos Sociales nos referimos por ejemplo 

a la comunicación que es un proceso al que se le ha considerado _. 

el más importante en la formación de las relaciones humanas, por­

que permite transmitir, recibir e intercambiar información entre 

dos o más personas. 

Según C. L~vi Strauss, 1962, "Una sociedad est& cons.ti -

tuida por individuos y grupos que se comunican entre s1".(14) 

Para ~e una comunicación se lleve a cabo ,van a inter­

venir los siguientes factores: estado afectivo, nivel intelectual 

status social, rol que juega en la sociedad, etc. y estos facto­

res llegan a influir en la cantidad de información, en su impor-
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tanela y en simbolizaci6n. quei:::ontenga, ya que 11;\. cQmunicar;~ 

ci6n esta constituida por símbolos 1.lsamos en el lEmguaje ha-

escrito, por seijas o en significativas. 

En una organizaci6n la comunicaciónpuedé tenElr el 

tivo de una orden, ,de tomar una decisión, de dar solu-

ciÓn a un problema, o de Ol;ganizar. 

Las variables que pueden bloquear la comunicación son:-

cuando se la competencia ,ya que ésta bloquea O trans 

forma la información y disminuye la calidad 'de la producción. -­

Cuando la comunicación, no es 10 suficientemente clara para ser­

comprendida,debe de forma, que trc,smita en expl! 

cita lo que quiere transmitir. 

es la acci6n de ejercer un mando sobre otras­

personas, que deberán acatar 6rdenes del que se convierta en jefe, 

o sea, eS una situación que implica a un organizador y a sus se­

guidores. Este jefe u organizador lleva a cabo la toma de decisio 

nes ofndica la forma en qUE\ se debe hacer, posteriormente divide 

las tareas, hace equipos de trabajo y evall1a lo:;f.trabajos realiza 

dos. 

"Lambert parte del hecho de que con igual valor, la in­

fluencia de un individuo puede ejercer de manera diferente, sobre 

el rendimiento del grupo a.1 cual pertenece". (14 J 1 Y de."ltostr6 que 

cuando los sujetos influyentes, participan activamente, el grupo­

es más rápido que preciso y cuando se limitan a supervisar, la -­

precisión es mayor que la rapidez. 
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f;;:\s·el acto de aoh.l-

ciones a unproblemá o conflicto que se presenta en un individuo 

O en un grupo. Para llegar a una sol.ución se pueden seguir una ,., 

serie de pasos ordenadamente Pi'I:ta elegir la alternativacorrscta 

como sería darle cr~dito a quiénb,a demostrado conocimientos, ex 

periencia, aptitudes, etc. 

Para es necesario recolectar 

maci6n, evaluar y presentarla décisi6n· propiamente dicb,a. 

Cuando un grupo posee una meta claramente eapee!. 

flea, los miembros tie·.len una base para determinar los pasos a -

seguir y contribuir a los logros del grupo. Al aceptar la meta -

del.grupo es po:!;' que se está de acuerdo con ella y hay que co---

laborar para La meta se prs"enta cuando un grupo deci-

·de seg.uir una serie de pasos que determinará el alcanzar un 

tivo. 

Hay tres clases de que parecen 

la méta de los miembros del-grupo: la n.aturaléza de sus motivos, 

su concepción sobre las metas y sus puntos de vista sobre las 

relaciones entre el grupo y sus circustancias • Desde 

luego que se p;¡;-oducirán diversos al alcanzar una ¡ne 

ta, por (¡ue €!sta puede tener éxito y los miembros que a<;:eptaron­

la meta se ·sentirán satisfechos, más atraídos hacia el grupo y 

tendra,n mayores aspiraciones. Si· se fracasó los miembros se sen-

·tirán defraudados, se retirarán del grupo y "us metas futuras se 

rán m!nimas. 

Un individuo se sentirá 

atraido hacia un grupo de acuerdo a las consecuencias desEtables 
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e indeseab;J.es que surgen, de pertenecer a 

Hay un individuo se sentirá más atra-

,ídO hacia el grupO cuanto má,s favorables sean los resultados que­

obtlfriga de,lós demás miembros. 

La atracción de una persona hacia el grupo{está deterroi 

nada por la opinión respecto a las caracter!sticas que se relacio 

nan con sus necesidades 'y valores, sucede en ocasiones que una 

persona se une'a un grupo esperando ,satisfacer sus necesidades 

personales, pero estas pueden cambiar cuando ya se encuentra den.., 

tro de ál,Ya que pueden presentarse situaciones amenazables o --

ambiguas. 

Solución de Problemas. Cuando un sujeto, se encara con -

un ptOblema,' es por que la cantidad de inforroaciónque se le tra;! 

mita es menor que la información que el, propio estímulo puede pr~ 

porcionar, por.lo tanto la respuesta correcta no se encuentra al-

alcance directamente. La dificultad del prOblema se relaciona -

entonces con la facilidad con que el sujeto puede usar la respue!, 

ta o respuestas relevantes para alcanzar la meta, que es la solu-

ci6n del problema. 

El proceso para buscar respuestas disponibles, es buscar 

hipótesis para categorizar los estímulos reduciendo así el ndmero 

total de alternativas restantes para que estas tenqan 

ficado. 

sign!. 

Las experiencias pasadas en ocasiones facilitan lasolu­

oióndel problema, pero cuando el problema se presenta difícil, -

se" puede hacer uso experienqias pasadas en forma diferente con 
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nuevos .conceptos. Est.os concepj:.os sonhip6tesis que se 

para organizar la información del pJ:oblema en grupos que sl!lgie""­

ran formas de obtener sblucioneS. 

Ona para resolveF problemas, es una secuéncia 

de. decisiones que contiene información válida. Una estrategia tie 

ne trés funciones principales: 

aUllTento de informaci6n, encontrar los límites de la información , 

hasta donde se re pueda dar solución al problema y controlar los 

:riesgos· de falla. que pueda tener dicha'soluci6n. 

Corno hemos visto para efectuar un cambio l es necesario­

tener en considera.c!ón una serie de :t;actoreS I que hasta el momen 

to na se han tomado en cuenta y son: 

la cultura de las organizaciones, las tradiciones, las actitudes, 

valores y normas. Cad.a una de ellas pueden presentar determinadas 

barreras para el cambio, por lo. 'que es necesario darles soluciono 

Dentro de la cultura de la organizaciÓn, la estrategia-

para promover .el cambio, es vigor a las :fuerzas conser-

vaderas o neutralizar su e.ficiencia, en tanto que se fortalecen­

las fuerzas que impulsan los.cambios. Tenemos entendido lo dif! 

cil· que es tratar de camb:i,ar algo que ya es tradicioni'll, sin em­

bargo es posible, cuando se motiva al individuo para que desarr~ 

lLe sus aptitudes, su iniciativa y·sus aspiracienes,.aÚTI cuando 

sea en área limitada. Tanto las actitudes como determinadas nor­

mas, están de tal forma arraigadas, que resulta difícil implan-

tar un cambio, siendo necesario que el técnico dé una buena pre­

sentaci6n del caso para poder introducirlo. 
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ru;S¡S'l,'ENCIA1\r. CAMBIO 

Toda acci6I;1.ejercida .sohre un gru)?o )?ara modificar sus 

normas.1 provoca lá apar;ici6n de. fuerzas que neutralizan los ~ 

de eSa ):lresi6n y el equilibrio s.e puede mantener acré~ 

centa~do la tensi6ninteJ:'na del grupo. Estas tuerzas deresis~ 
,.",",-,-' 

tenc:í.~,·se originan en que reduzca la dispos:!, 

ci6ndé cambio, así como tambié.n pueden aparecer en cualquier­

momento, pero la que se opone más al cambio es la que aparece­

al principia y parlo general se debe al temor 01'1.11'1 ignoran-

cia. 

"La noci6n general de resistencia ea el af;errarse a -

las gratificaciones presentes", (11) 

En ocas.iones la resistenc.ia aparece en la relaci6n 

del sistema-cliente y el agente de cambio y varía el 

do de acuerdo al momento que ¡¡urge .. Al principio puede deberse 

a que el agente de cambio es un extraño, o a que se dude de su 

asistencia. Cuando aparece en un.a etapa más avanzada puede de­

berse a que el sistema"cliente se ha desilusionado de la asis-

tencia del agente. Y cuando algunos factores pasan inadverti";' 

dos al principio y nías tarde son obstácUlos, es cuando se ori·· 

ginan fuerzas de resistencia emergentes. Esto es cuando se es-

tá iniciando unprQyectotse gasta tanta energí.a y tanto tiem", 

, que no queda nada para el trabajo de cambio. 

La resisténc.ia se presenta como barreras es deoir ,que 

son los factores que se oponen al cambio. Uno de esos factores 

que se oponen al "cambio en forma usual dentro de las organizá-
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cioneS es la tradición, que controla todas las formas de condu:;: 

ta de modo que la ~nergía que dirige a buscar nuevas solucio 

nes para viejos próblemases):>Clca. 

Una actitud tradicionalista no sblo se opone a lo nue­

vo, sino que desea sustituir, el presente por viejos métodos ya 
arruinados. 

La resistencia puede aparecer por otros motivos, como 

instrucciones complicadas al introducir el cambio,o por no co­

nt;)cer la de:;¡treza de los individuos, sobre determinados aspec­

tos. 

Debido a que las causas que provocan la resiste'l'lCia 

son mucha$: y variadas, la resistencia pUéde enfocarse en trelJ!­

aspectos: 

factoresma,teriales, factores psico16g~<cos y factores sociales.: 

Algunos factores ¡¡l"tartales que provoc"n resistencia,­

al cambio, se presentan en forma común como; el cambio tectlo-

16gico,' la automatizi'tci6n, los cambios dé estructura organiza­

tiva, métodos de remuneración, etc. 

~lgunas veces la re.sistencia al cambio est~. tan arra! 

ga,da al nivel de la dirección de empresa· como a lós niveles -

inferiores. Puede manifestarse de modos inesperados, asumien­

do la forma de. 'agresión, regresión y toda clase de reacciones": 

negativas puede revestir la forma de ausentismo, peticiones de 

translado' y toda una serie de r~zones ps¡;!udológicas pór las 



· que se explica la ra21Ónpor la cu.al no saldr!i bien un GambLo .• 

Otros factores materiales son los económicos, por 10-

general 10$ trabajadores se oponen cuando creen ·que van a per-· 

der sus ·puestos de trabájo. especialista puede temer, que 

los nuevos acontecimientos reduzcan el valor econ6mioo de su -
! 

competÉmcia técnica. 

Otra raz6n que provoGa resistenGia al Gambio, es la -

que hace que la vida resulte más difícil, como el traslado de 

un lado a otro, que trae como consecuenoia la venta y compra 

de casa, la mudanza,etc., así comoe1 cambiar de hábitos y el­

aprender nuevos s.istemas que origina gasto de energía. 

Factores Psicológicos. 

"En relac'ión con los individuos, la inercia inherente 
a la natural~za de todo hombre, lo.hacedudar de la necesidad 

de una transformación ésto causa fracaso en el mejoramlento 

de técnic.as )". (15) 

La ansiedad originada por la perspectiva de cambio, -

provoca en el individuo una reacci6n de oposición. 

Un sistema c,laro de resistencia .es el constituído por 

una serie de objeciones aparentemente emocionales o irraciona­

les que se oponen a los cambios de menor entidad. No es el --

cambio en .sí el que produce resistencia, sino el sentido que ... 

tiene para la persona afectada, ya qUe los nuevos sistemas -­

son siempre extraños, éU"1lenazadores, y preñados de incertidum -

bre, aunque se trate de una mejora. Una. de las raz.ones dei!iste 

miedo es la falta de info.rf.taci6n pel::O lo que no puede disipar-
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se!?!:)r medio.de:L~formación es el tamor que siente el indivi -

duo su propia reacciónant.e la nUeva situaci6n; 

Los peqtl,eños camb.ios pueden simbolizar otros más .,..-­

grandes, en especial' cua,ndo los empleadossie,.."lten incerti.dum -

bre de la amplitud que va a t.enerunamodificación. Los s:!mb~ 

los son muy importantes, ya que representan todo Un marco de -

relaciones y valores muy apreciados. 

Factores Sopiales. 

Son los que se relacionan con la colectividad, dentro 

de la que desean instaurar 108 calnbios; los cambios son impueé, 

.t.os por la su,tor:!.dad, sin consultar ni tomar en cuenta expe 

,rienCi'4S adquiridas, las que dependen de l'a interacción del' 

g'rupo, ya qu,e ejerce presi6n lograr la uni:flormidad de· los 

individUos. 

Se puede dedir que los factores sociales son, 109 que 

perturban las relaciones sociales habituales y las normas del 

grupo que se enfrentan a una fuerte J:'esistencia. 

L. Conrad Sayles dice ~ue cuando la empresa introduce 

un cambio, aument.a el número de óJ:'denes que daa los subordina 

dos, lo cual trae como consecuencia una modificaci6n. en las re 

laciones interpersonales, 10 que puede provocar resistencias. 

Los miembros de la empresa se .. oponen a los cambios cuando és -

tos son in:l.ciadospor personas gue normalmente ejercen poco -­

control sobre el personal de línea, que tiene que llevar a ca­

be el cambio. 

Para él personal dé staff es un incentivo ya que su -
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prestigio aumentará, no aS!E¡l personal de U,nea que se 0Bon .~ 

dl'á a~os cambios. 

Se pl;lede decir más .fácil cuando ... ~ 

las Pélrsbnas que van a ser cambia~as son consultadas o tienen , 
la oportunidad de particip/l.r, para Lawrence Paul, la particip~ 

ción es fundamental. 

~l introducir un qambio es necesario hacerlo con cui 

dado, por lo que es probable que se estime que sus medidas ¡¡on 

legItimas y que los subordinados a través de su resistencia a 

dicho cambio, aspiren a volver al equilibrio anterior. 

Para Sayles, algunas de las caUSaS más frecuentes, de 

.que los sistemas tengan resistencias al cambio I son: 

la renuncia a admitir debiiidades, el miedo al fracaso o torp~ 

¡:a'en la tentativa de iniciar una nueva práctica o una nueva -

pauta de conducta, una expectiva fatalista de fracaso, debida 

a antariores intentos fallidos de cambio .• 

Prevenci6n de .la reEstencia. 

Una forma de an:ticiparse a la resis,tencia es la de -

prevenir y anticiparse a los acontecimientos futUros. 

Uno de los medios de prevencióú,los incelltivos, según -

bubin, son factores inductivos colocados a 10 largo del curso 

de las actítvidades, que mantienen ilistas actividades dirigidas 

hacia una meta, más gue hacia otra. 

Se puede decir 'gue un incentivo es lo gue mueve a ha~ 

cer algo. Por lo tanto las organizaciones; pueden introducir 
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cambios, previniéndo . .en parta la resistenc:i.a, por medio de -

réC(!lll\péns¡is como: mayor prestigio; remuneración, cambio de je­

rarquías, ,etc. 

Los incentivos s~ pueden aplicar.para satisfacer las 

nec,es'idadesdel hombre, necesidades como: 

a) Necesidades fisiológicas 

b) Necesidades sóaüÜes 

c) Necesidades de seguaridad 

dl Necesidad de nuevas experiencias 

el Necesidad de reconoe,imiento 

fl Necesidad de ayuda 

g) Necesidad de ser libre y autoafirmarse 

Como ya dijimos, la participación es otra -

forma de prevenir la resistencia y una forma de participar es 

por medio dé sugerencias, siendo para ello importante la comu­

nicación, al dar información y al recipirla. 

La.;; sugerencias p1.leden ser: 

1. Conveniencia. Se ',enfoca no solo en la -­

conveniencia de la compañ!a ,sino del empleado ta.'llhién I hacié;:!. 

dolo consciente de que la organización reconoce su labor yes~ 

tá dispuesto a recompensar lo por mejorar los métodos usados. 

2. Establecimiento, es decir, los medios -­

por los que ::¡e recibirán las sugerenCias I donde se recibirán 

y donde se colocarán los formatos, como atender las sugeren ..... 

cias favorables para ir modificando el programa. 

3. nifusi6n. Se deben difundir la::¡ sugere!!; 

cias aceptadas¡ si se espera !::ener buenos resultados, excluye!!. 
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do a los elemE!l\tos ,de lii direcci15n para influ;lr mayor confian"., 

za a: 'los demás mismbrosdeIa compañía. 

Otro método que podemos ,emplear, sino para prevenir,~ 

sí para reducir la resistencia, es tratar de que el trabajo r~ 

i;!ulte menos desagradable, incitando a lds trabaja.dores a cam -

biar, este método va ligado casi, siempre al método de supera­

ción. 

Finalmente podemos decir, que en muchas ocasiones la­

resistenci¡¡¡. se deberá no al cambio mismo, sirio .a ;la. persona en­

la que se va a. efectuar y su reacción variará debido él. varios 

factores; factores materia,les como: lo econ6mipo, la comodi-­

dad, los hábitos etc., que traen a la persona reaccioneS des,""' 

fa:tl'Qrables hacia el cambio ¡ ,faétores psico16gicos, ,los cuales 

se .pueden presentar de tal manera que las mismas personas no -

se den cuenta y los factores sociales, tomando. en cuenta que -

las relaciones interpersonalessonmuy importantes, El influyen­

poderosamente sOJ::;reuna persona, debido a la 'tendencia de todo 

individuo depennanecer dentro de un grupo. 

El Papel del Defensor de la Resistencia al Cambio~ 

La resistencia, es uno de los problemas que más difi­

cultad presenta, siendo frecuente que :los ejecutivos, en las -

empresas, se enfrenten a la resi.stencia que ofrecen losemple~ 

dos al cambio. 

La resistencia se puede. presentar por diversas caUSáS: 

aumento de ceses, traslados, reducción de la producción,húélgas, 
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Por "10. tanto el agente de cambio necesita enfrentan;e 

á'la resistencia enlasiguientefo;rma: 

l.J?articipandGenla introducci6n del cambio. 

2. 'l'ratarde comprender la. ·naturaleza del problema. 

3. Tomar en cuenta lapreooupaci6nde los eSJ?ecialis~ 

del staff por 10saapectos t$cnicos de las 

vas ideas • 

. IJ. Tomar medidas para enfrentarse constructivamente ~ 

con las actitudes del staff. 

Los estudioa realizados' por Lester Coch y John R. l?. ~ 

Fr.ench Jr., obtuvieron cQIÍlo resultado un claro contraste entre 

grupos, que participaron para realizar el cambio y los que se­

abstuvieron de participar. Llegando a la ¡;:onclusi15n de que po­

día vencer la resistencia, alcambio~e métodos, -"consiguiendo 

que la gente afectada por el cambio participase en la introdu:;::, 

ci6n de este", (16) 

El ag.ente de cambio necésita·investigar. el origen de~ 
. . 

la resistenoia, por qUé puede ser resultado de, las personas --

participantes al efectuar el cambio y no por el .;:amb10 en aí. 

Puede originarse tambi~n, esta resistencia, ,hacia el mismo --

agente de cambio mas que hacia la tecnologla a implantar para 

lograr, el cámbio, y esto puede I>er por la excesiva preocupación 

que ofrece el agente de cambio, transmitiendo la así a los miem 

broa de la organización. 

La resistenoia no siempre es .desfavorable, ya que en­

un moménto dado puede ser justificada. 



· Para ¡'awrEmce paul, la. resistencia no Se debe al oam~: 

bio tecnológico por sí lllismo sJ.no·· a :mo'tiyos soc.iales y humanos ,. 

por' .'las personas involucradas en el cS\m,bi~ y para reducir esta, 

re.sistencia es necesario que involucrados 

con "una participaoi6n Verdao.era I basa.da en el respeto mutuo:' <16) 

El agente de cambio usar otros métodos para re-

ducir la resistencia: 

1, Estudiar las garantías para suavizar los efectos -

del cambio. 

2. Informar 10 que va'aocurrir y las 

3. Adoptar d.ecis iones en grupo. 

La adopci6n de decisiones en grupo, compromete a to-_' 

dos los miembros a llevar a cabo lo qué se haya acordado y los 

individuos que no se sometan a estas normas, serán pres:l.onadO"s 

por los demas miembros. del grupo. 

Tomando en cuenta losorigenes dé la. resistencia y --

las formas de reducirla o evitarla podemos concluir c¡:ue se de­

be tomar en consideración: la importancia de llevar a cabo una 

buena comunicaci6n entre el agente de cambio y los involucrados 

en él, dar una informaci6n oompleta de como y porgue se efectu~ 

rá téj;l oambio, inducirlos a Participar en la intrbduooi6íi del.-­

o arnq.:l. o , pidiendoles sugerénCias. Estudiar las repercusiones que 

tendrá el cambio sQbrelas relaciones humanas .• 

TainbilÍln será necesario escuchar .cuidadosamente todas-

las preguntas, objeciones y sugerencia.s de modificaci6n 

que se hagan, por' que es posible que muchas re,sulten útiles y -
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que suaCE!ptaci6n mejore la cal;idaddel cambio pro)?uesto, diln~ 

dócomoresUlt,ado la introduoci6ny el rápida desarrollo del -

c'ambi~ así tambi€n como resultad'as positivos y esperados. 

- 52 ~ 



(1) SC;HEINEDGAR H. 

(2) BElffiAL MIGUE.L Y BILLlE T. 

'iI.l:.BJ\.N 

(3) MUTAr ETZIONI 

(4) TERRY GEORGE R. 

(5) PFIFFNER JOHI'l M.. y 

FRANK P. SHERWOOD 

(6) MILLER D.C. y W.FOru~ 

-'.Organizational PsychOlo<;j"Y 

Ed. Laza;¡:us - 1970 

- Desarrollo, Personal y Or­

ganizacional-'Ed.NTL 

Institute for aPPlied 

Behaviora1 Science-1972 

- Organizaciones Modernas 

Ed. Uthea - 1965 

- Principios de Ádministra­

aión - Ed. C.E •. C.S.A.1971 

'- Organi,zació¡:¡'Administrat:!:. 
va .:.. MéxicO - 1970 

sociology-F.C.E. 

(7) DAL~ ERNEST yL.C.MICHELSON- Mode:rnos Métodos de direc­

ción de Empresas .;. 1971 

(S) REYES PONCE A. 

(9) DUBIN ROBERT 

(10) ,BENNIS WARREN 

(11) LIPPITT RONALD 

(12) CRAIG ROBERT T 

LESTER R. Bt.TTBL 

- Administración de Empresas 

Ed. Limusa Wiley,S.A.-1972 

- Las Relaciones Humanas en­

la Administración-Ed. 

nental-1964-p.96,435. , 
- Changing Organj,zations. 

Mc.Gra~l USA-1966-p.19, 

141,196,158 

- Dinámioa de Cambio Planif~ 

oado-Ed.Amorrortu-Buenos -

Aires-195S-p. 22, 77,140,90. 

- Manual de Ei:rl:renamiento y-~, 

Desarrollo de Personal. 

Ed. Dj,ana-México~1971-p.34 

(13) CARTWRIGHT y ALVIN ZANDER Dinamica de Grupos-Ed.Trillas 

New York- 1968-p532 

(14) DIDDIER ANZIEU y .TAQUES - La Dinámica de los grupos -

YVES MARTIN pequeños- Ed. Kapeluz-1971 

Buenos Jl,ires -p. '111,130. 



{lS} SAl"LES LEONARD R. 

(16) I,.AWRENCE PAUL R. 

-El Coroportamientohuroano 

en las Organizaciones. 

Ed. H~rrerº - México-1969 

p. 346 

-CoroQtratar la resistencia 

al carübio - Biblioteca, 

Harvard de Administra.ci6n­

de Empresas - México-1973 

p. 3 I 12 



11 e A P l. TUL o 

LAS TECNICAS DE GRUPO Y .su APLICACION A LA ORGANIZACION 

al Concepto de Grupo y la organización formal e 

informal 

b) Estructura de Grupo 

e) Conceptos de Dinámici'\ de Grupo 

dl El desarrollo de Equipos de Trabi'\jo 

e) Diferentes técnicas de dinámica de grupos 

f) Aplicación y criterios de disminución de la -

Resistencia al Cambio a través de técnicas de 

grupo 



LAS 'li;ECNICAS DE GRUPO 

Y SU APLICACIÓN ALA ORGANIZACION 

al Conoepto de grupo yla organizaeion formal e informal. 

grupo viene de la palabra 

que significa nudo o círculo. 

Grupo es Huna· reu:qión de ( 1) I es "una aso -

elación de individuos que objetos comunes 

un grado de cohesión entre los miembros" . ( 1) 

El concepto objetivo del grupo, eS fundaruento de las­

asociaciones, de los comités. y de los equipos, porque las per~ 

sonas son mas eficaces en conjunto f qUe aisladarúente y para .. -

formarlo son necesarios por lo menos dos individuos. 

El grupo es una reuni6nde individuos alrededor de un 

objetivo comdn, el oual puede formarse espontanearuente, por lo 

tanto cuando hay una formación voluntaria y organiza.da se le 

llama "grupo organizado". ( 2 ) 

LOS grupos organizados se. localizan por ende en orga;,' 

nizaciones formales, desde un punto de vista teórico la organ! 

zación formal posee tres características: 

1. Es deliberadamente personal. 

2. Se basa en relaciones ideales. 

3. Se basa en la hipótesi.s de. la naturaleza del hom-­

breo 

Las dos primeras implican que el individuo actúa no 

en forma personal, sino en favor del grupo y la tercera impli­

ca que el organismo. evita complicaciones y es flexible. 

... 53 -



una organización es 

tad para coordinar las act.ividades 

of-rece dificu!. 

se realiza·n dentro de ,.. 

ella, en este problema de coordinaci6n, es necesario tomal:' en­

cuenta a.la comunicaci6n cOlllo uno de los procesos sociales más 

importantes ya que " es la capacidad de un individuo o de un 

grupo, para trasmitir sus sentimientos e ideas a otro individuo 

o 'grupo". (3) 

Para Levi Strauss, una sociedad esta constituida por­

individuos y grupos que se comunican .entre sí. 

Al hablar de. organización formal referimos tanto 

a 'la o'rganización en cuanto entidad como a una parte de ella.­

El análisis de la organización formal tiene dos aspectos estr~ 

cham'ente unidos I que sqn: .la organizaci6n para diferenciar las 

esferas y la autoridad requerida en todo sistema social. 

La organizaci6n formal de la empresa industrial cons­

tituye la.columna vertebral de la estructura soclal, y por met7 

dio de ella es posible analizar una parte importante ydeci~~ 

siva de las actitudes de los miembros de la organización y de­

sus relaciones sociales. Dentro de una organ;i.:iaci6n industrial 

los individuos obtienen unRposic;i.6n acorde con sus conoc;i.mie!l 

tos y experiencia, una remuneración según el puesto a ocupar,­

a cambio de sucolabQración con dicha empresa. 

La jerarqu1a está representada por una piramide en la 

que el Director se encuéntra en la cúspide y los trabajadores-

en la base. 
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Los mot,ivos y. la moral del trab;ajo están profundamente 

arratgados en los. mtémbrosde la organizaoi.Ón tanto como la j~ 

rarquía del pre~tigio social de laémpresa. 

En resumen, la organización formal generalmente se r~ 

fiereal eS<:;lUema de la organizaciÓn, designado por la adminis'" 

tración. Dentro de la organizaci.ón formal.podemos local·izar 

. tres tipos de organizaci<'5n: 

a) OrganiZación lineal 

bl Organización funcional 

el Organización staff 

Las cuales indican la estructura interna que puede te­

ner la organizacIón formal. 

OrganIzación lineal 

Agustin R""yes Poce, la define como "aquella en que la 

'autoridad y responsabilidad correlativas s.e trasmiten integra,," 

mente por una sola línea, o sea por cada persona o grupo. 

El sistema de organización en línea representa una di 

visión básica del trabajo , Este. tipo de organi:l:ación comprende 

varios planos de autoridad, en el que cada quien tiene un jefe 

y es a su vez jefe de otros, un trabaja más o menos definido y 

es responsable ante alguien que requiere la ejecución de d'icho 

trabajo. Evidentement,e, a mayor nl1méro de niveles en la estrus, 

tura se presentarán mayores distancias sociales entre indivi'" 

duos de las diferentes divisiones de la organización. 

La organización lineal erttérminos generales se basa 

en la autoridad. 
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En la organización funcional se efectlÍa una división 

del trabajo por .:Éunciones o por actividades similares propicia!!. 

do así la especialización. 

El hecho de agrupar las actividades relacionadas, fac!. 

litan la supervisión ya que disminuye la cantidad de conocimie!); 

tos necesarios que el de un departamento debe dominarTPue~ 

to que en la organización funcionat, las funciones se dividen -

entre especialistas a quienes se les asignan resposabilidades y 

autoridad en su propio campo de.actividades sobre la totalidad 

del po:=rsonal. 

En este tipo de organizaci6n.es poSible adaptación rá­

pida si se presentan modificaciones o cambios en·los procesos. 

La organización staff denominada por J.A.C.Brown corno 

organización técnica, es aquella que esta formada por técnicos 

especialistas y cuya función básica es el asesoramiento de la­

autoridad en línea. 

W. E. Moore·indica que no obstante, que la organiza-­

ción staff no tiene autoripad, en la línea de organización,en 

alguna forma debe se.r introducida en esa línea. 

AS! mismo Ernest Dale identifica a los ejecutivos ~ -

st:aff como "aquellos que facilitan el trabajo de la línea al -

prestarle servicios, suministrarle consejó e información y re­

visar su desempeño en varios. sentidos". Menciona tambi~n tres­

tipos de staff. 
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1) Staft; .personal,como pOr ejemplo una secretaria pr:í:. 

vada, 1.a cual le evita aLejecuttvo, algunos 

bajo diario, comocóntestar el teléfono, 

etc. 

LeC.LL'''''''. de .su tra 

cartas, 

2} especializado, el cual trabaja en cam:ros es­

como el psic61ogo, el contador, etc. En su oapel­

de consejeros especializados en áreas específicas, los. asesores 

pueden adlllini.strar 

linea base su política. 

det.allada y exacta F en la que la 

3) Sta·ff general, es la asesoría que puede prestar un 

hombre o g~UPOF a una persona que desarrolia funcionos 

trativas, por no contar con un subordinado de línea, capaz en­

funciones administrativas. 

D. C. Miller y W. H. Forro, definen a la organización-o 

informal, como un "te.jido de relaciones personales que no os -

tán determinadas o prescritas por laorganizaci6n formal". (4 

Existen ·cuatro causas o razones , ,!ue oca 

aionan la información de 

empresa: 

en la-

1. Permanencia constante en un lugar común do trabajo 

2. Por igualdad de pósición, a pesar de la separación 

espacial, en el lugar de trabajo. 

3. Por de igual prestigio. 

4. Por conocimientos o interés comdn fuera de la am-

presa. 
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Dentró de le! brgalüzación Sé forrtlangrupos 

que facilitan la.comunicaci6npor un n~mero reducido de 

miemb:r;Og,las decisiones que se tomen en estos grupos serán -

una gran influencia para los individuos artneh contra de la -

empresa. En .ocasiones la decisi6n tomada depende de cultu-

ra, de actitudes El ideas, queinfluyén en el individuo, en es 

pecíal dentrq del grupo "9t-imario (la familia). 

Cuando la empresa quiere efectuar un cambio, resulta 

fácil si lo hace a nivel de grupo. que si trata de indivi­

duo .a individuo) es un error que vean al grupo informal como -

una amenaza, en lugar de discutir con él los problemas, para -

obtener una solución. 

Los grupos secundarios suelen ser más grandes gue los 

primarios, pero no se puedendar límites entre uno y otro. El 

grupo secundario suele reunirse con fi!les p:dicticos I si estos­

desaparecen el grupo suele desintegrarse. 

En la organizaci6n informal se pueden considerar cin­

co niveles: 

1. Cuando se considera como un sistema de,grupo6 muy 

relacionados. 

2. Grupos grandes que se interesan por el mismo aspe~ 

too 

3. Grupos primarios formados por igualdad de labores. 

4. Grupos de dos b tres individuos, que a la vez per­

tenecena grupos grandes. 

5. Individuos' aislados que rara vez pa.ri;:icipan en acti 

vida;;ies sociales. 
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b) EStructura.deGrupo. 

Estructura significa "conjunto de características (ini 

las relac.ioneS de los miembros ,entre em---

pleados., empleados y supervisores; las normas de conducta ap~ 

bOldas..y aplicadas por el grupo, sus sistemas de recompensas y 

castig.osy su sistema de comunicaci6n H
.( 5) Todos estos 

tos están tan relacionados que al cambio de uno de ellos se 

producir:!i el cawbio de todós los demás. 

Las características de la estructura interna de grupo 

spn: 

Los líderes tienen una categoría espe~-

cia1 que hace que los demas miembros del grupo aCáten 

siones. 

deci 

El líder informal realiza funciones decisivas como 

iniciar la acci6n, proporcionar un enlace con ei mundo exte 

rior, etc. 

Cuando el grupo es muy pequeño el líder es el que re~ 

. liza las funciones mencionadas anteriormente, pero cuando el ~ 

grupo es mayor las actividades se dividen entre varios sujetos 

activos. 

Sayles dice que con frecuencia resulta mas fácil 10-­

grar cambios en un grupo, ·cuandó se trata con los líderes, lo .... 

cual es cierto ya que incluso se encuentran las vías mas rapi­

para obtener información por medio de una buena comunica-­

ción. 
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Existe la necesidad 

de obedecer determinadas normas en la vida·social, parqpóder,.;~ 

a determinado grupo, pero probablemente las normas ~ 

Son aquellas que protegen a los miembros .del 

mismo,contra exteriores reale¡;, ;imaginarios,·etc.es;pe­

cialmente procedentes de la direcci6n superior de la empresa".(s 

L,as normas de grupo ejercen cierta preSi6n aceptable, 

en los miembros del grupo, ya que en un momento dado, el mismo­

grupo controla a los que llegan a perturbar el orden. Aún en 

los grandes grupos del sector profesional se rilántienén determ!'" 

nadas normas ~ticas que les obligan a actuar debidaraente, aun -

qUe existieran :Eormas más sencillas de realizar sus labores. 

personas que Campar -

ten un trabajo, por lo general adoptan puntos de vista en común 

los cuales en ocasiones son irreales; los individuos al t.raba- .. 

jar en grupo "reforzan ciertos sentimientos y actitudes, ident:!:. 

ficandosecon sus éxitos y fracasos". eS ) y llegan a "tomar como 

propios los objetivos di;! 1 grupo. 

c....;;;.;c..:===- para obligar a conformars.e. La mayoría de 

los individuos se identifican con el grupo lo cual proporc.1ona 

y aceptan as!. sus objetivos pero tienen sancio­

nes cuando no ·estan de acuerdo con ellos I o. cuando se apartan­

de 10 estílblecido, los reducen, por ej emplo al .sislam1ento, se 

les excluye de actividades sociales,etc. 

Cuando un número de individuos 
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irrtegranun grupo, diferencias categorías y. en co:ns~ 

cue,:Qcia se originan las jerarquías f según laimportanqía, pos!. 

ci{;)n,experiencia y conocimientos de'l individuo. La categoría 

depende muchas veces del "título de trabajo que se realiza" (5 

atributos, rem~eracionesfétc~ 

La categoría es una forDa de medir él prestigio, la ~ 

importancia que tiene el individuo, dentro del grupo, y la po­

sición que ocupa. La categoría proporciona seguridad. 

Las categorías son designadas por dirección, aun--

que hay quienes se otorgan una categoría informalmente. En mu~ 

chas. empresas las son representadas por símbolos c~ 

mo insignias, colorés, uniformes, etc. o tambiÉin el lugar que 

se asigne de trabajo, como el tipo de despacho, etc. 

Ambiguedades e incoherencia de la :::ategoría o Status 

Surgirán ambiguedades si el trabajo que se desempeña no va de 

acuerdo a la categoría que se. le ha dado, o si el lugar de 

bajo no ,es de la categoría del que lo ocura, provocando ansie~ 

dad y perturbación que se puede manifestar en forma agresiva.-

Si la confusión es entre grupos, se 

tratando de mejorar la posici6n. 

discusiones, -

Como se ha podido observar, la necesidad de reconoci-

miento. y prestigio, es una situación que se presenta en forma­

sumamente delicada, por lo que se requiere dé la astucia e in­

teligencia ~de los d.irectivos y de los agentes de cambio, para­

no producir sentimientos negativOs en los individuos y en los 

grupos. 
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el Concepto de cC¡'J:<ám:l.oa de grupo. 

,Úl1árrd.ca de grupo es una técni.ca que investiga la~ 

naturaleza de los grupos y las fuerzas psicológicas y sociales 

asociadas a ySe refiere alas form¡¡¡.s en que debe orga­

. nizaJese y manejarse un grupo. 

Para que esta técnica pueda llevarse a cabo. 1 se debe­

contar con un gu1a,con la partieipac16n de 10,s miembros. en las 

dec;isiones y la cooperación del grupo, así pues se define a la 

dinámica corno un campo de investigación dedicado . al inere,.. -

¡nento de los conocimientos sobre la naturaleza de sus grupos, 

las leyes de' su desarrollo y sus relaciones con indiv.i.duos, -­

con otros grupos e instituciones superiores. Tiene cuatro ca,..­

racter:Ísticas y son: 

1. su 

mente significativa. 

en la investigación empírica, teorica--

2. Interés por la dinámica y la interdependencia entre 

fenómenos. 

3. La importancia que otorga a todas las ciencias so-

ciales. 

4. Los esfuerzos por mejorar el funcionamiento de los 

. grupos y sus efectos sobre los individuos y la sociedad. 

La dinámica de grupos la origin6 Kurt Lewin en 1945,­

al reconocer que con e.1la se pueden manejar grupos par á lograr 

cambios deseables en sus. 111iembros, cambios e.n la conducta, en­

las actitudes y en la personalidad. 
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tr¡¡vés de los estudios rea.li~adds en individuos y­

grupos, se hal1egado¡¡la.conc1usión de que. los. grupos son -­

inevi.tab1es, ya que no puede pensarse enlin conjunto de seres­

~umanos que vivan en próximidac!geográfica y qué no se unan en 

grupos¡, o sea que la identidad .de una esta formada por 

los grupos ¡¡ lasque pertenece, la familia, la iglesia, el tra 

b¡¡jo. la escuela,etc. 

Podemos resumir que .la dinámica de grupos modifica las 

actitudes de los mIembros y por tanto de grupos y organizacio" 

nes. 

dl El: desarrollo de Equipos de Trabajo. 

Los equipos trabajo se forman ante la necesidad de 

realizar tareas. y actividades 1 cuales aumentaran y se dive~ 

sificaran según aumenten y sediversifique.n laS tareas. Estos­

grupos pueden requerir de un entrenamiento antes de trabajar en 

equipo p¡'\ra lo cual se ha empleado el Desarrollo Organizacional, 

n un me.todo para mejorar las relaciones de trabajo que afectan -

al cumplimiento de 

En el equipo de t:r:abajo se presentan las siguientes !'" 

circunstancias 

Expectativas de los miembros del grupo entre sí. 

Se proporciona información al grupo acerca del trabajo 

gue se realizará, desde el momento en que lo inicien. 

La labor a realizar implicará otras labores dentro de­

la organización. 
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Sé réuIíe al <;¡rupo con de.entrenámiento, aunque 

anteriormente los mi'entbros han tenido. previo conocimiento de 

ie que se va·a realizar. 

Dentro. del grupo, cada uno de susmie:mbros tiene una 

autoridad, responsab:!,lidad, derechos y obligaciones aseguir • 

. La importancia del des.arrOllo de grupos reside en de­

sarrollar las habilidades y comportamientos que propicien el ~ 

poder trabaj ar. en equipos. 

e) Diferentes técnicas dinámicas de grupos. 

siguientes-

puntos, con el fin d~6torg:ar mayores beneficiós: 

Requiere de preparacipn del tema a discutil;', inclUYendo los 

aspectos más importantes del mismo, permitiendo así abarcaría 

en su totalidad y lograr el éxito deseadO'. 

El líder debe conocer el tema a tratar y el mejor mé­

todo para exponerlo, disponiendo de una guía para aprovechar ~ 

el tiempo al máximo, planearla forma en que expondrá el mate­

rial, saber provocar la discusiÓn.y. la forma·dedirigir los aE. 

gumentos para llegar a las cOnclusiones deseadas. 

La gu1adeberá ser 1'muy flexible" (7) para no ten.er -

quo·seguirla estrictamente sino ir adaptándola segtín ~as pre-­

gimtas que se formulen, débera comprender preguntas básicas que 

encausen hacia el tema a tratar y que engloben los puntos prin­

cipales sob:re el tema ~ 
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los pasos anteriores y toma de deoisio-

au<,.)cu';<U<l .al problema disc·utido. 

es la de dar -

informaciÓn acerca de temas conocidos que no se dominari, in8"'­

truir a.1 grupo sobre las necesidades del mismo, conocer las l-a 

bores de otros grupos, indagar si se sigUen al pie de la letra 

los pasos establecidos hacia una meta expuesta anteriorment.e, 

proposiciones sobre nuevos objetivos, etc. 

Discusión libre. En la discusi6n libre el ambiente 

be sér " libre, informa1y experimental" ( 7) 
Para que una discusión no planeada resulte interesan". 

te, el clima que la rodea debe agradable, debe existir 1i-

bertad de expresi6n para exponer cualquier tema, debe ser int~ 

res ante para todos los participantes, citar experiencias y pr.~ 

poner experimentos que aclaren la discusión. 

Puede existir desacuerdo entre los miembros .del grupo 

sin que la situaci6n llegue a 

punt9 principal de la discusi6n 

desagradable, ya que el 

es permitir en forma';' 

natural la diferencia de sentimientos f actit.udes> y valores. 

La discusión libre no es improductiva por el hecho de 

ser informal I los objetivos de la disc.usi6n libre son: mayor 

comprensi6n entre los miembros del grupo, tener una viSión más 

clara dei la personalidad del grupo y aclararo.ampliar la iri-­

formación de linterna •. 
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~ná tarea ,deberá haber 

plqneada previamente, organizar los pasos m!s 

a seguir, contar con las personas necesarias para realizarla,,­

considerar subgrupos si la poblaci6n es muy granc:'le, especificar 

diVisión tareas, situación que permitirá y des arro-

1ndi vidualmente y en el grupo a. la, Vez. 

Deberá determin03.rse el objetivo o meta de la tarea a­

realizar por el grupo, proporcionar la informac:i.6n que ss re ~,­

quiera sobre la tarea, la forma engue va a real:i.zarss, el tiem 

po que se necesita"todo esto con el fin de obtener los mejores 

resultados en la tarea, el máximo dE! esfue:tzo del grupo, la sa­

tisfacci6n de la participaci6n en el mismQ y aprovechar así el­

rendimiento de los integrantes. 

La divisilSnde tareas permite de!3'arrol1ar una activi-­

dad concienzuda y eficazmente, logr.ando as:!: una especialidad, ~ 

por ello el conjunto de espec~aJidades en un grupo, forman la ac­

t,ividad total del mismo. 

Grupos de. sensi:t:>iU.zaci6n. 

Estos grupos se forman con individuos gue no se cono -

cen, con el fin de hacer una tare~, para ello se les proporcio_ 

na información, la cual manejan siguiendo indicaciones, pero -

con el fin dé soluc1onar.un problema. 

El grUpo Se forma voluntariamente y trabaja como si 

'fuera una pequeña sociedad, la situacHln en s1·es la siguiente, 

son quince personas, más o'menos, que se enfrentan a problemas 
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derelacionesinterpersonales, de logro de Objetivos, 

ción de conflictos y de. superaci6ri de obstáculos. 

El grupo T.esun proceso deinvestigaci6n de lasacti 

vidades del grupo~permite conocer pautas de .ool'!d~cta, roles o 

.3rupí)s uno puede vivir en las grupos humanos para trabajar 

mejor y l.ograr mayores satisfacciones y un desarrollo paicaso"­

eial •. Los ini;:.egraJ;ltes del grupo se entrenan para comprender la 

conducta de los demás y la propia, con objeto de integrarse 

a los grupos en forma positiva y creadora. 

Este método de entrenamiento fue elaborado cen Bethel­

Maine en 1947 por Le1aud P. Bradford, KeJ;lneth D. Benne y Gordon 

L1ppítt. Se basa en el supuesto de un.grupo de inéiividuos-

que seend.uentrap en una situaci6n no estructurada con una at.,. 

·.m6sfera franca, conocen la forma como son, percibidos por los -

éiemás y desarrollan mejores relaciones proyectanéio todo esto a 

un mejor desempeño de labores de trabajo. 

El grupo T presenta las siguientes características! 

Tiene una situación ambigua, de crisis, existe liber­

tad para practicar, colaboración entre sus miembros, se exper:!:. 

menta en la conducta propia y al retroálimentaci6n,pre, 

duce un desarrollo individual y descubrimiento de 10sproble--

mas 

Es el aprendizaje que Se presenta, en cada uno de. los 

miemb.rós de un grupo , c el cual. se en una relación de-

entrenamiento, est:emétódorepresenta la conducta f sentimien--
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tos, actitudes, motivao.iones, opiniones, percepciones, 

zaje y todo aquello que describa C:. constituya a una persona, 

grupo u organización. 

Existen cUatro aspectos determinantes en este método 

y son: 

• Cuando todos los miembros conocen.losaspectos a 

tary estan dispuElstos a compartirlos sin vacilaci6n, es decir, 

cuando lacomunicaci6n' es abierta. 

• Cuando unmierrJJro .conoce sobre sí mismo o sobre el 

tema algo que los demás no conocen o ignoran, o sea, datos que 

se mantienen ocultos. 

• Cuando la informaci6n que tienen los miembros del ~ 

gr1.lpo, la desconoce solo 'uno. 

• Cuando nadie conóceacerca del asunto discutid,o'abso 

lutamente nada. 

Como podElmos obsElrvar estos cuatro aspectos nos permi-' 

ten dilucidar que la confianza tiElnde a aumentar el conocimien­

to o la informaci6n y a hacer más productivas las rEllacj.ones 

térpersonales. 

Este término fué introducido hace años para denominar 

un pJ:-oceso por medio del cual se 1ntenta ayudar a una persona -

a considerar la posibilidad de cambiar de conducta. 

LoS seres humanos siempre estamos .en de objet1--

vos conscientes e inconscientes y altenar relaci6n con otros -
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seres·humanos resulta: 

el é~ito en el 

necesidad o deseo de reconocimiento, 

cariño, aceptación y el· crecimiento 

o personaL 

El feedback, es el proporcionar lo nece-

sario para que una persona trabaje a gusto, el sentirse 

da, [rue se le un lugar, que se le estima, etc. 

Cuando se dá el feed back oportunamente y el receptor 

lo C<l.P1::<i y 16 entiende. puede ser un. :i .. nstrumento muy útil en -

el mE;!]oramiento de las relaciones fhterpe:tsonales. 

Crid Gerencial. 

Tomando en cuenta que una organizaci6n tiene objeti-­

vos, metas, fines y que está constituida por personas que ten­

drán un ordE:m. jerárquico, Blake da énfasis a los objetivos. a 

las personas y a las formas de estilos ó formas de dirección 

que caracterizan el comportamiento de el individuo ante su --

grupo de trabajo y ante organización, titulandolos con núme 

ros en las formas s1guientes~ 

9 - 1 

1- 9 

1 - L 

5 - 5 

más 1mpo;ttáncia a los 

objetivos. 

m1is a las 

:personas~ 

menos importancia a -

las personas 

el mismo g:¡;-ado de 1m": 

tancia a las personas 

- 69 -

menos importancia a las 

personas. 

menos importancia a los 

objetivo$. 

menos a los 

objet.tVlGs. 

el tnismogrado de impo~ 

tancia a los objet1'V.(l);s~ 



9 - 9 ll\ás importancii'\ a las 

plilrsonas 

más importancia a los 

objetivos 

Lo anterior indica que las organizaciones se inclinan 

par alguna de las situ<iciones .que se ejemplifican, aunque la -

ideal siempre será la titulada 5 - 5, porque se da importancia 

'aTas personas y a los objetivos en una, forma razonable y a 

partes iguales. 

Este método consiste en reunir a los miembros del gr!:!, 

po para considerar losproblamas.más apremiantes y los cuales 

afectan mas. 

Este método ofrece la oportunidad dlil que todos los 

miembros. de un grupo part:tc:tpen en la discusi6n y en la toma 

de decisiones. 

El de estas reuniones eS.el de dar informa~ 

ci6n sobre cambios y nuevasdirebéiones -de la organización p.a­

ra obtener reacciones ante. las proposiciones de cambio y la -~ 

forma en que consideren que les afectara, sí positiva o negi'\­

tivamente. 

Esta información es necesarii'\ para qJ,Je los miemb:t;os -

no se estimen ajenos a la empresa y sí consideren un lugar es­

tratégico en ella. 

Estas reuniones pueden ser programadas periódicamente 

para obtener .el provechó de~eado. 

Es.tu¿¡io de Casc.s .• 

un método que utili~a un caso "Xl! para ofrecer en­

trenamiento. El entrenamiento puede realizarse en la adquisi--
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ción de datos, en el conocimiento ¿¡e las fuentes informativas 

y en la toma .de decisiones, utilizando para todo ésto la des-­

cripci6n corta .• 1:'a que la descripción l"arga o detallada, se --

usa pa:¡ca sobre el análiSis de la conducta emocional,-

en la comprensión.de conceptos y. en la importancia de la soluo" 

de problemas. 

Dramatización 

Este rrillitodo s"e usa para lograr que losmierribros del -

grl,lpo participen en la identificacióIldé los problemas de una­

situa~ión, al estimular la s.imulaci6n. 

Los miembros que solo observan, analizan la conducta, . 

hacen'comentarios y con su actitud demuestran como manejarían­

la situación. 

Ofrece .la oportunidad de colocarse en el lugar de 

otros y de aclarar los motivos que impulsan a las personas a -

actuar en cierta forma, solucionando. así problemas de conducta. 

Por medio de éste método se entrena a los individuos-

en organización de un proyecto de estudio o recolección de 

datos para trabajar en conjunto dando un repor.te como conclu,­

si6n y como recomendación. 

ClaSeS For;male¡;¡. 

Este método tiene un prop6sito, el de impartir 

za y se concreta a una sola materia que se presenta en forma es 

tructurada¡ deberá estar bien , ser y contar --



con ayudas 

Demostraciones. 

Este m~todo sir're 

servir. como baseaoon-

entrenar o la 

bor, observando la de la misma por¡;>ersonas aptas-

y bien calific.a.das, por lo tanto a paso debe seguirlo la­

práctica yla ejecuci6n bajo la dirección de un supervisor. ( 7 ) 

g) Aplicaci6n y criterios de disminuci6l1 de la resistencia al­

cawhio a través de Técnicas de Grupo~ 

La mayoría de las técnicas de glnipo mencionadas ante-

riormente, pueden ser para disminuir la resistencia­

al cambio. Enfocándolas y para t\ste .fin, es de-

cir empleando las características de cada uno de los métodos, 

para aclarar dudas, dar informaci6npermitir que los sujetos -

participen en forma activa en el cambio. 

De esta manera las causas que provocan la resistencia 

como el temor de ser destituidos, la ignorancia de los benefi.­

eios . gue les puede traer el baro.b:i.o 1 el imagi.nar que la re.>nune-

raci6n puede la que provoca lo desconocido 

y todos los. 1:emores imaginario!> que pueden surgir a.l decirles-

se efectuará un cambio puedan desaparecer, al dar una.am-­

pIia '"explicación, antes d.e efec.tuar el cambio í de por qué se­

debe llevar a cabo el call'hio, el por qué se requerirán 

nadas datos, en aue variará su trabajo, cuales son los benefi­

cios que le traerá ( terminar mayor· rapidez., facilidad pa-
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rasu ejecuc;!i6n, etc.) y 

wv~~u~~, pi~iendo con 

deber~ía haber su 

De esta forma el 

si es -

su opiiüón de que cambios -

y tomanqlo en cuenta sus expe-

siente que es tomado en cuenta 

pues en las decisiones que se tomarán. 

forma de conocer lo que el 

se qUiere efeqtuar. 

piensa sobré el cambio que -

Al dar una exposici6n sobre el cambio, se va a fami-

liarizar con él, disminuYendo la aver¡¡H5n eme le pudiera tener, 

aclarando dudas y conociendo las ventajas que le ~ocasionará.~ 

Los cursós se utilizan para dar informaci6n, que como 

ya se dijo anteriormente, es una de las formas más simples para 

que el individuo conozca las causas, los medios y los f"ines de 

implantar un cambio 1 haci~endo que desaparezca la ignorancia y­

por lo tanto que no surja temor o ansiedad al ser implantado -

el cambio, 

En ~ste método el grupo que se une en forma voluntaria 

para resolver un problema, puede hacer que la resistencia dis­

minuya, a medida que los miembros tratan de aclarar Éü proble­

ma, para resolverlo posteriormente de la mejor forma posible, 
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algunos presentaran cierta oposi-­

diacusiónde grupo 10 mas es que ésta desa­

al formar parte de un grupo de sensibilización. 

La retroalimentación puede ser efectiva si se 

ciona al individuo cada vez que áctl1e en fÓrma adecuada, cuan 

dó ¡!late participe en la introducción. del cambio y en su desa--

o evolución. Para ello habrá de el momento 

propici.o para dar retroalimentación, . el momento en que la 8i·--

tuación o mismo lo solicite aunque no sea verbalmen-

te, sino .al observar sus actitudes; no debe impónerse la 

álimentación porqueofrecer1a resultados negativos, debe expr~ 

sarse con cJ,aridad y tomar en cuenta las necesidades y motiva­

ciones del receptor. 

Este método puede ser útil en la disminución de la re 

sistencia al cambió porque ofre.ce· un entrenamiento de tareas ." 

que el mejor desarrollo de sus labore.s e incluye ad-

quisici6n de datos, toma de decisiones y pr:f.ncipalmente solu-­

ci6n de problemas, para nuestros fines este método illtentaría­

que se.aceptace el cambio ofreciendo mejor1a individual '!l de 

grupo al someterse a un entrenamiento que ofrece un aprendizaje 

de sus labores. 

Aunque de hecho el a un entrenamiento es ~-

aceptar el cambio y ésto no es. tan sencillo, porque tendríamos 

que luchar porque aceptacen dos aspectos, el aprendizaje en el 
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entrenainiento y el 

como método m.ás pará disminuir 

la resüitencia al c:ambio, las Mesas Redondas, porque es una 

entre nuchas técnicas que facilita cualquier. tarea de grupo;­

.como ya sabemos un individuo siente mas protecci6n, seguridad 

y puede crear mas en grupo que individualmente. 

Es el m€todo id6neo porque facilita el manejo de una 

situaci6n a la que uno desea llegar, tomando en cuenta que la 

mayoría influye en la minoría como regla. 

Puede ser usado para deliberar positiva o ne\1ativa-­

mente. Nuestro caso es el primero, tratar que el cambio 'sea -

aceptado al emplear ""ste método que traerá beneficios indivi-' 

duales y de grupo y beneficios mediato? e i.nmediatos. 

Por supuesto que un cambio no se ácepta espontanea-­

mente,es más se rechaza desde el primer momento. 

Esta técnica parlo tánto no auxiliara en el razona­

miento positivo del cambio. 

El reunir a un grupo de personas que serán afectadas 

por el cambio, puede traer por sí solo un rechazo inmediato, 

pero podemos utilizar la dlscusi6n .libre, que en-­

los primeros momentos el temor que podemos intervenir in-­

formando sobre los beneficios del cambio, e invitando a part! 

cipar en la ayuda de 
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Las. sintiendos.e p,c¡rt:tcipes de s,:ltuaciQn 

les proporcionará cierta importancic¡ y un 

lugar dentro del grupo. 

Al las sesiones de éstas reuniones sí es-

tamos con la verdc¡d, encontraremos que se presenta ~-

una disminuci6n de resistencic¡ al cambio, y podemos 

esta disminuci6n c¡l corroborar la aceptaci6n y adc¡pt~ 

ción al cambio. 

rASES DEL CAMBIO 

Ofrecemos en seguida los puntos agregados a las -

fases del cambio disminuyen paulatinamente laresistencic¡ c¡l -

cambio. 

Los auxiliares{lc¡ ,2a, 3a, etc.1 nos indican la in-­

tervención del ~~todo que consideramos el adecuado para dicho­

fin. 

Se hace notar que desde la se emplea 01-

m~todo de Mesas Redondas, reuniendo al grupo que va a ser afee 

tado, con el agente de cambio. 

1. Fase de Introducci6n. 

1) Establecer relaciones. 

la-Introducirse al grupo como un auxilio a sus -­

problemas actuales, informarles que los agen-­

tes de cambio son intermediarios para tratar -

de resolver sus problemas,y que se requierep~ 

ra ello del previQ conpcimiento de los proble-

mas. 
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2) Reconocer las propias motivaciones y necesidades. 

y (!¡xpectativas., 

3á;E:¡{plibar que es preciso, que 

ofl.'ecen en el pues:!:o . que o si al -­

guien o algo obstaculiza su progreso y si opi~­

nan, sobrealguná solUci6n. 

4) Definir el cliente 

5) Determinar de donde se obtendrá la infórmaci6n. 

Sa.Dirigirse a la busqu'eda de la informaci6n. 

11. -Fase de Reuni6n. 

1) Definir el problema del cambió 

la.Ya que hemos hecho conciencia de los problemas 

eXisten;l:es ,'haya uno I o sean todos, sobre los -

que deseamos hacer hincap:Lé para un cambio, em­

pezaremos 'con una dis,cusión dirigida par.a cono-

la autoridad informal, metas 

defectos en la: realización obligaciones,etc.í 

del grupo. Y continuaremos con una discusión -

'libre sobre los cambios a realizar. 

"Se está haciendo participe a oada .. uno de los -

miembros, de la decajl1bio. " 

2) Definir las áreas afectadas por el cambió, 

3) Determinar los objetivos del cambio •. 

3a.Teniendo en cuenta los beneficios generales que 

se obtendrán con el 'cambio, razonar sobre los -

beneficios individuales, 
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4) Determinarladü¡¡ponibiÜdad del sistema y .su 

potencial· para cambio. 

IE. - Fa.sede Implantac.i6ndel Cambio. 

Mahtenerreiaciones con el grupo e inves'bigar-

sus primeras del cambio, nara evitar 

espectativas y asegurar el confort que puede prQ. 

ducir. 

Finalmente evaluar la ayuda al considerarla glo­

balmente en reunicihes posteriores. 
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CPI.T U.1. o 

1..- Estudios realizados sobre Resistencia al Cambio 

2. - Diseño Experimenta) 



AL CAMElO 

Entre los acerca de, la' disminu--

c,i,6n.de la resistencia al cambió, Lester Coch y John R.P. 

FrenchJr. efectuaron el primero, en el que tenían como hip6-

tesis gue "la·participaci6n es para evitar la re--

sistencia al cambio" (l), es uno de los estudies más sistema-

tices realizados en una y consiste en lo siguiente: 

Setrabaj6 con 4 9rupos distintos de operarios de la fábrica, 

a ,quienes se les pagaba por unidades producidas. 

Se introdujo en cada grupo un pequeño cambio respecto 

al procedimiento dé trabajo, por medio de dist.intos métodos, -

r!!!gistrando los resultados para ver los problemas de resisten.-

cia, si es que había alguna. 

Al primer grupo se le introdujo el cambio con el méto 

do de "no-participaci6n". 

Al segundo con el méto.do de "participaci6n mediante -

represent'aci6n n: 

Al tercero y cuarto se les presentó el cambio sobre .. 

la base de "participaci6n total". 

Los 'metodos consistían en lo. siguiente: 

Al primer grupo- de operarios se les convocó en un ~ 

cuarto donde algunos miembros del staff les comunicaron que ha 

cia falta introducir un pequeño cambio de métodos en sus proc~ 

dimientos de trabajo. Se les explicó cambio en detalle a --

los operarios y se les presentó las razones que había para in'-
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troducir ~lca:mbio. Se 'les mandó dE; vuelta al t:¡:-apajoordeI\ando 

el nuevo rtl~todo. 

A los operarios del segu..r¡dogrupo se les presentó 

calnbio en el tr'abajo con un m~todo de "participación mediante­

reElresentac;i.ón", una variante del enfoque empleado en los gru~ 

pos tercero y cuarto, resultó tener poca relevancia. 

A'los grupos tercero se les presentó el cambio en el 

trabajo sobre la base de "participación total". Todos los ope­

se reunieron con el personal de staff envueltos en este 

asunto. 

Los miembros del satff demostraron dramáticamente la­

necesidad de reducir los costos. Se llegó ,a un acuerdo general 

cleque se podían. lograr ciertos len seguida, los grupos 

discutieron como se podrían mejorar los presentes métodos de -

trabajo y" eliminar operaciones innecesarias. Cuando se llegó a 

un acuerdo sobre los nuevos métodos de trabajó l se adiestró a­

todos los operarios en el empleo de los nuevos métodos, y todos 

ellos estuvieron bajo la observaci6n de los hombres de cronome 

, con el objeto de establecer un nuevoestandar de pro~ 

ducdión en el trabajo. 

En los resultados se encontrÓ un claro contraste entre 

los grupos. 

La producción del Grupo I, declinó inmediatamente has-

ta a 2 tercios del previo indice de producción. 

La resistencia se produjo casi inmediatamente después 

de que se introdujo el carnhi.o. Aparecieron expresiones de agre-
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sividad contra la dirección, .1\Clstflidad I rell-

tr;Lcc.i.6n deliberada de. la producción y falta de. con 

el supervisor, Se produjo un cese de 17%én primeros .40 

d:tas. 

Los grupos 3y4 mostraron descenso la producción 

al comenzar, y una recuperación muy hasta alcanzar .el 

dice de producción No se produjeron muestras de hostili 

dad contra lagente del staff o contra los supervisores y no hu 

bo ceses. 

LoS. investigadores llegal:;'oh a la conclusión de que se 

podía vencer la resistenc;La al cambio de métodos, consiguiendo 

que la gente afectada por el 

ci6n del mismo. 

participase en la introduc-

Elton Mayo también realizó estudiossob¡;e el. cambio JI 

concluyó que los resultados del cambio serían positivos cuando 

se hiciese participar y Cooperar en. él, a, los operarios. 

DISEflO EXPERIMEN'l'AL 

a) Antecedentes. 

1. TeoriaS: 

Thomas y Znaniek. En el estudio del campesino pola­

co de los Estados Unidos realiza,dos en 1918, hablan sobre su 

adaptación al medio social, substituyendo valores nuevos por -

valores viejos y ·la caracter1st.i.oa principal fue"lil. Actitud" f 

o sea el estado de ánimo de Un individuo hacia un valor. 
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Para Allport "La actitud"ésU:n.estadO neuraI y men­

tal de disposición, organizado a través deIa experiencia que 

ejerce una influencia en la reacción del individuo ante tod·os 

los objetos y todas las situaciOnes con que se encuentra 

dionado. 

Newcomb dice que "La actitud es un estado de dispos;!:. 

ci6n para despertar motivos". 

2. Escala de Actitudes: 

Tiene como fin descubrir 10 que opinan los empleados 

de su trabajo, de sus Supervisores y de las normas a seguir. 

Algunas veces piden al sUjeto el grado de sus· opini~ 

nes, otras lo incitan a escoger entre. diversas alternativas, 

o sea, intentan provooar res·puestas más. detalladas, otras com 

pIetan frases etc. 

La escala de actitudes pone de manifiesto los probl~ 

mas generales t pero casi nunca sugi.ere soluciones a los mismos. 

Uno de los metodos más' usados para medir las actitu-.., 

des es el de Liker. 

b) Planteamiento del Problema. 

Se emplearon dos grupos y un cuestionario. de 

ante la aceptaci6n y rechazo un nuevo miembro en el grupo/en 

circustancias. Se aplicó el cuestinario a ambos gr~ 

pos, se cuantificaron los r,:lsul tados, y se dejó pasar un lapso 

de tiempo durante el cual realizaron algunas tareas. 

Grupo .control. 

Se introdujo. un sujeto extraño. a colaborar en el grupo, 



para que trabajaran en 

~rupo y posteriormente Sé les apÜcó un cuestionario. 

Grupo 

A este .grupb Se le hizo participar,. opinando y discu­

tiena.o sobre el ingreso· 4eunnuevo sujeto. al g·rupo, se intr6..; 

dUj Da un nuevo miempro r. se les diá una tarea para que la reso:!:. 

vieran en grupo y se les aplicó nuevamente un cUestionario. 

sobre last¡!icnicás que empleamos en es-

te e<tperimento. 

Léster Cocn y John R.P. FrenchJr. fueron· los prime '-

ros en realizar estudios 

como reductor de la 

el efecto de la participación -

La teoría de PaulLawrence habla en especial de la. -

participación, pues considera que por medio de.ella si .no se­

evita en forma total la. resistencia, sí.se reduce en gran par­

te. 

Leonard R.Sayl.es y George , mencionan que se-

puede reducir la resistencia al cambio por medio dc·incentivos 

.econ6micos, comunicaciones de doble sentiClo, 

E2 Y negociaciones. 

El ton l<1ayo d.ice que un carr.bio se efectl1a más eficaz-­

mente si se le pide su cooperación a los que intervienen en él. 

1. -Que sucede cuando un nuevo suj eto ingresa en un -­

grupo en cohesi6n? 
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.2.'" quefac.toréSSep17esentart.cuando.un nuevo sUjetq 

.:i,ngreS<'\ enun~rupo? 

3.-'- Que técnicas se e,'1lplearíanpara disminuir la re­

si.stencia a aceptar a un nUevo miembro en un grupo? 

4.-Como reacciona.ría uIl grupo se introdujera un-

nueVo sUjeto? 

5.- Como se podría disminuir la reSistencia de los -­

miembros d,?un grupo, al hecho de introducir un nuevo 

el Construcci.6n de Hip6tesis. 

"La Resistencia a aceptar un nuevo miembro en un gru­

po, ¡:;uede disminuirse, cuan<7o se permite participar al grupo -

opinando sobre. ese nuevo ingreso, proporcionándole toda la in­

,formaci6nrespecto al ingreso del nuevo miembro~ 

dl DefinicH'in del Universo. 

Se le dá el nombre población o Universo al total de 

fen6menos individuales que forman el fen6meno colectivo, es ev! 

dente que en la mayoría de las investigaciones no es -

posible comprender a todos los fenómenos individuales, por ra­

z6n det1empo, de dinero, de posibilidades materiales,etc. 

En el pre~ente trabajo el Universo está compuesto de -

30 personas del terCer año de Psicología de la U.N.A.M. 

el Descripci6n de los Instrumentasds Trabajo y Evaluaci6n. 

1.- Dos grupos: uno control y uno experimental 

2.- Dos extrañas a aTIlDaS grupos! las cuales -
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ti:enen caractex:í.st!cas similares. 

3.~ Un cUestionario que evaltia la actitud de los --

grupos ante la situación de aceptar un nuevo miembro en su gr!::!. 

De. 

4.·' Un cuestionario évalrta f la actitud de los -

grupos después de habe¡;-trabajado,con el nuevo ;miemb¡;-o. 

5.~ Un cuestinario para evaluar la actitud de los su-

jErtos que se introdujeron a los ('f r' ,,,.,,,.., " , antes de trabajar con-

ellos, y otro cuestionario después de haber trabajado con los­

grupos, para medir las actitudes que tomaron ante ellOS, 

6.- Tareas a realizar Cproblémas) 

evaluar los resultad,os, Se hace la recolecci6n -

de les 4atos f se emplean tabula,ciones, formulas estadísticas y 

gráficas. 

f) Descripci6n relatada crono16gicamente del experiménto. 

Se empleó un grupo de 30 personas, al que se dividi6-

en.d6s (éste grupo era de estudiantes.hombr;os ymujere.s del 

tercer año de Psicología de la U.N.A.M.) Un grupo control y 

uno Experimental, se les reuni6 a cada uno en un salón y se 

.les aplic6 un cuestionario individual para con.ocer su actitud-

ante la aceptación o rechazo dé.un nuevo colaborador en el gr!::!. 

po. 

Se puso a trabajar a estos grupos por separado, se les 

dió una tarea para qUé cada grupo trabajara en conjunto y6btu­

viera soluciones de. común acUerdo. 
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Se emplearon dos personas compl~tamente extrélñass.l -

grupo, que se introdujeron a cada uno de los grupos, previa-,"" 

aplicaci6n de un ouestionario para determinar si les interesa-

ría trabajar con un grupo de personas que no oonooen. 

Posteriormente al grupo experi.mental se le hizo part! 

c,ipar en una discusi6n de grupo re!?pecto a su opinión sobre, la 

introducci6n de un nuevo sujeto al grupo, la discusión fue di­

rigida, por medio de ella se les hizo ver las ventajas de con­

tar con la participación de un sujeto m1is en las tareas en las 

que estaban trabajando. Después de considerar los convenientes 

del ingreso del nuevo ,miembro, l.a persona entró a formar pi'xte 

del grupo "A" 

Al grupo "B" unicamente lile les aviso que una persona­

trabajaría con ellos, e ingresó la nueva persona a formar par-

te del grupo. 

A cada grupo se les dió una tarea para trabajar unidos 

y despu~s de encontrar una solución en grupo se les aplico un­

cuestionario en el cual se investigó la opinion qUe les causo­

el nuevo miembro, después de haber trabajado con él. 

A los, sujetos nuevos también se les aplic? otro cues­

tionario para saber si consideraban que el grupo los había --­

aceptado o rechazado.' 

g) Exposición de Datos Obtenidos. 

La'recolecc16n de datos se presenta por medio de una 

tabla, que se construye con el propósito de incluir todos los-
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datos que seh¿m obtenido en el prolüem.:¡ investigado. 

En las hileras se encuentran los tipos derespuestas~ 

acuerdo y desacuerdo, respecto a la introducción de un nue~ 

VD miembro en elg:rupo, y en las columnas se d.an las respues-­

tas (ndJ:¡¡ero) .que sé dieron en cada una de las preguntas. 

Para graficar lOi:¡ datos, .en la coorde.nada de las "y¡! se 

tomó la totalidad de respuestas que podía haber. 

Es decir un .cuestionario de ~O preguntas para ~5 per­

sonas . dll un total de 150 posibles respuestas. 

Y.en la coordenada de las "X'! el total de respuestas 

en cada uno de los tipos, desde totalmente de acuerdo hasta -­

totalmente en desacuerdo. 
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F~ECUE~CIAS DEL GRUPO "A"* 

Antes de i.lltroducir al nueve;¡ sujeto 

I TIPO DE 
JI : I I 3 I ~Erp~ELiMr7 BE¡¡;e!.lE§~lI. 2 

TOTAL~..ENTE 
' , 

fYRl!I.i 1 f íl 1 

PARCIALMENTE 
3 ¡ 3 l' 2 6 DE ACUERDO 

~ .. -_._----.---
I 

INDIFERENTE 3 I 3 5 4 
~~ 

PARCrAL~1ENTE . 3 3 4: 1 54 
> EN 

I-~ 
TOTALMENTE 

5 1 6 5 2 3 1 EN.DES 

* Un grupo de 15 personas del 3er. año de 

Psicología, con la apliCación de un cues 

tionario de 10 preguntas. 

FRECUENCIAS DEL G~UPO "Al! 

A: 

2 

3 

I ¡¡ I ~ 11Q J 

l .5 c; 

1 2 1 

·1 4 3 

2 6 1 2 
..• -~ 

4: 4 3 4 

Despuér¡¡ de introdi:¡cir al nuevo sujeto con Té~nica Previa 

I TII;"O DE II I I I 4T~PUL~T1f7 ! I 110 I R¡¡¡~PUESTA 1 2 ~ 8 9 

TOTALMENTE 
8 1 DE ACUERDO ¡; 8 8 4 ! 9 6 6 4: 

, 
PA.RCIALMENTE 4 5 5 4: 3 5 5 5 4 I 

.1"'1"'. ", 
I 

INO H'ERENTE 1 
! , 1 2 3 I 1 2 2 

PARCIALMENTE 
I 

i EN·· DESACUERDO 1 :2 1 1 1 3 

... TOTALMENTE l· 2. l 1 1 1 2 EN DESACUERDO 



GRUPO .. A ti 

Antes de á~Hcar la· Técnica y de introducir ál 

nuevo sujeto 

TIPOS DE RESPUESTAS ( ACUERDO Y DESACUERDO) 



GRUPO "A" 

Después de aplicada la 'técnica I con introducción del 

nueVo sujeto 

65 

~ 
60 

E-< 
UJ 55 ¡;;¡ 
:::> 
Al 

50 00 

ft 
¡;;¡ 
O 

45 

~ 40 
E-< 
O 
&1 

35 

10 

25 

20 

15 

10 

5 

TA PA I P.o TD 

TIPOS DE RESPUESTA (ACUEl'IDO y DES.ACQERDO) 
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FRECUENCIAS PEL GRUPO "B" * 

Antes de introducir,al nUevo sujeto 

," 

TIPO DE 
1 1 ') 3 I REpP~,STA:= I 8 9 110 ",pqt'>TTH'~'l111. 4 5 h 7 

TOTALMENTE 1 1 2 4 " 1 1 1 ! 1 
I 

I---~ ,llC:gERDO I 

l>¡f¡¡rT7>T M"'''1TE 
4 3 2 I 3 2 3 DE J\.(:TlERDO I 

INDIfERENTE 
4 6 4 I 4 5 

i 

PÁRCJ;ALMENTE 
5 5 4 3 ! ~_,_mt..m:s!iCUr:RDO 

4 4 5 3 

! 
-

TOTALMENTE 2 4 3 i 2 I 3 3 3 
1<1\1 nv..<: 

* Un grupo de 15 personas del 3er. 'año de 

Psicología, con la aplicación de un cue,s 

tionario de 10 preguntas. 

FRECUENCIAS DEL G;RUPO "BI! 

Después de introducir al nuevo sujeto 

TIPO DE 11' ,11? I 3 I ~E1P~ErT~S I 7 I R 1, q 11 o "Tl'.;,pm""''l111 

TOTALMENTE 3 ,1 1 12 2 1 2 r 31 1 
Dl!, ACUEBDO I I 

PARCIALMENTE i 1 1 4 3 2 2 2 í 
_,~ACUERDO 

INDIFERENTE ,,' 1 5 6 1 
! 

6 3 2 3 4 3 3 :4 
! 

PARCIJ>,LMÉNTE 4 2 4 3 2 I 5. 4 6 2 

"'''' "k''' 
TOTALMENTE 

""'" ";,;,, 11 
6' 4 8 3 4 4 2 5 4 8 



GRUPO "B " 

Antes introducir al sujetO nuevo (sin 

150 

70 

65 

f!l 60 <C 
E-< 
f!l 
f4 55 l:l 
p, 
f!l 

50 ~ 
¡§, 45 

~ 
E-< 40 
O 
[-1 

35 

30 

25 

20 

15 

10 

5 

TA PA I PD 

TIPOS DE RESPUESTAS ( ACUERDO Y DESACUERDO) 
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Con introducci6n del nuevo sujeto (sin Técnica) 

45 

40 
¡ 

1I1I 
35 I 

I irll ,'1, ¡ 30 

25 I 11 

pi ' I 2'0 
1

I 1II l. 
15 ,1 I I1 i 1I1 

1I ' 
10 ' I ,1 1 I . 

11 '1 
5 

TA PA 1 PD TD 

TIPOS,!)E RESPUES'rAS (ACUERDOYDESÁCUERDO) 
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Respuéstasde la persona que se introdujo al Grupo 

donde se aplico la Técnica. (antes de entrar al grupo) 
10 

9 

'I'A FA 1 PD TD 

ACUERDOS Y DESACUERDOS 

"DESPUES DE ENTRAR AL GRUPO" 

10 

9 

~. 
8 

., 
U) 

É§ 
6 J:l¡ 

U) 

~ 5 
¡,:¡ 

4 el 

,.:¡ 
«: 3 
E-< o 
E-< 2 

1 

'I'A FA 1 PD TA 

ACUERDOS Y DESACUF.RDOS 
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ReSpu~pta", 

",e··~ 

<J.l ..: 
&< 
<J.l 

~ 
A< 
tIl 
¡;j 
I:t:l 
el 

H 

~ 

(lJ 

..: 
&< 
tIl 
¡;:¡ 
::;¡ 
A< 
{)) 
fiI 
p:; 

fiI 
Q 

~ 
t:; 
&< 

TA 

TIPOS 

10 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

TA 

TIPOS 

donde no 

( antes de entrar al Grupo ). 

PA I PD TD 

DE RESPUES'rA (ACUERDO y DESACUERDO) 

"DESPUESDE E;NTRAR AL GRUPO" 

PA I PD TD 

DE RESPUESTA (ACUERDO Y DESACUERDO) 
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Puntaje de .aceptaci6n 

Media'" .t::Ji 
N 

X x x2 

22 -5 25 

26 -1 1 

23 7 49 

75 

(j2 

v' I:x2 

N""l 

puntaje de aceptaci6n 

Media = Ix 
1'.1 

X 

16 

25 

43 

x 

-26 

-17 

1 

676 

289 

1 

966 
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GRUPO "A" 

22 26 34 

27 

37.5 

6.1 

GRUPO "a" 

16 25 43 

42 



(/2 Zx2 

N-l. 

483 

21.9 

Prueba de significación en relación con diferencias muestra 

les .• 

lí1 - Si hay diferencia significativa en los resultados 

obtenidos entre los dos grupos. 

fió - La diferencia es debida al azar, 

/'{ x1- "2 () 

(¡ "1- Xz ~~ + 0'"2 
2 5.9 

NI N2 

Z - .76 

Al nivel dé significación de 0.05, los resultados 'son signi,. 

ficativos, si "z .. se encuentra fuera del rango -1. 96 a 1. 96. 

De aqul se deduce que al nivel de significación de 0.05 no 

no hay diferencia significativa·en los resultados obtenidos 

entre los dos grupos y que no hay diferencia en la resiste~ 

cia que oponen los sujetos de ambos grupos, en la primera -

apllcaci<5n del cuestionario antes de introducir al nuevo -­

miembro, . 
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G 

DES PUES 

GRUPO "A" 

de aceptación, 64 49 

Puntaje de 

Media 

x 

64 

49 

15 

(f2 

(f 

aceptaci6n 

Media 

X 

16 

15 

39 

x-

21 

6 

-28 

Z:x2 

N"" 1 

EX 
N 

441 

36 

804 

1281 

=f2! N-1 

GRUPO."])" 

: 16 15 

=~ 
N 

x x2 

-8 64 

-9 81 

15 225 

370 
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15 

43 

640.5 

25.3 

39 

24 



Ú2 
185 

N-l 

Prueba de significación en relación con diferencias 

mueétrales 

HO - No hay diferencia signHicativa 

Hl La diferencia se debe a la aplicacación de la -

técnica. 

-A1 Xl - x" ¿ 
O 

Ó Xl - -Al + (j'2 - ... :2 2 7.4 

NI N2 

Z x 

{fx 
1 

x2 

Al nivel de significación de 0.05, los resultados son 

significativos, si "Z"se encuentra fuera d.el rango, -1.96 a 

1. 96·. Por lo tanto al nivel ¡le significación, de. 0.05 sí hay di­

ferencia significativa en los resultados obtenidos entre los 

dos grupos, lo cUal nos dice estadisticamente la té.cnica 

dlá resultados positivos, la hipótesis nula se rechaza y la al-

ternativa se acepta. 
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prueba de hipótesis en rélaci6ncon diferencia.de pro:>. 

porciones. 

P 2 Y las diferencias observadas son da.-' 

bidas al azar, E$ 

no es efectiva. 

yla t~cnica es efectiva. 

z 6.6 

Al nivel de significación de 0.01 se rechaza la hipó-

tesis Ho solamente si "z" fuese mayor de 2.33, en este caso Se 

rec~azaaceptando asi la Hl y.corroborando una vez mas estad1~ 

ticamente que la técnica es efectiva. 
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Exper:i.mento 

De acuerdoa·lal3 :i.nterrogantel3 '1 a lahipótesisform~ 

y tomando como base los resultados del experimento 

que: 

.Cu.ando un nuevo sujeto en. un én cohesión., 

si no es apl:j.cada una técnica previa al grupo, la reacci6n es -

de expElctancia o rechazo hacia el .nuevo miembro, en cambio si -

es alguna t~cnica la acéptaci6n es más factible; 

LOs fact9:tesque se presentaron cuando el nuevo sujeto 

ülgreso al grupo fueron: 

En el grupo donde se aplic6 la t~cnica no aceptaban --

que nuevo miembro formara del grupo cQn una autoridad 

superior, ~l mismo tiempo para aceptarlo ponían como requisitos: 

misma profesiorl e igual nivel de. conocimientos. A medida que·-. 

la. uiscusi6n avanz6 se dieron cuenta de la nece;sidad que se 

d.e .. tener de nuevos colabor¡¡.dores sin llenar los requisitos que 

ellos m.encionaban. 

En el grupo donde no fue aplicada la técnica susacti­

tudes no se modificaron más que por la presencia del nuevo 

too 

Los sujetos que se introdujeron en los grupos se .esco~ 

gieron con características similares para que sU capacidad de 

adaptación, simpatía o p¡:-esentacion no fueran factores deci¡:¡i -

vos. en su aceptación o rechazo. 

- 101 -



lOafacteres, es importancia que le. daban 

en eltra}jajo ¡lél nu~vo individuo, siendo es 

causa de rechazo.> 

Jiodemos considerar que la efectividad de cualquier -

técnica aplicada )?ara·lad:!.Sm1nuc;i:;9nde laresistenc;i:;a se pu~ 

de basar en la informacióJ;l dada a los Bujetos involUcrados en 

el cambio, as! como la participación de los mismos, logrando -

.así una mejorimplántac19n del cambio • 

. De acuerdo a los resulta.do.s obtenidos en el experi-­

simulación llegamos a la con6lusi6n de que la hip6t~ 

sis planteada fUE! aceptada. 
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e ON e L u s rON ~ s 

El cámbio es éont.Ínuo y necesario en.las organizacio­

nes ya que 'el desarrolJ.o de las mismas depenCle de ello. 

Es impórtante determinar en que momento existe una n~ 

cesidadde cambi.o, para podereyaluarlo e implantarlo. 

Elaborar un plan lle.var a cabo la implantaci6n -

de Un cambio os una fo::tma efoctíva de introducir modífJcaci2 

néa . Bn :Las organizaciones y do esta' manera. el psicólogo 

puede preveer l'os resultaa.os derJvados delcamb:i.o. 

La 

.fasés del cambio 

es un factor importante dentro de las­

Lane.aQ,O, al cual se le debe otorgar más -

atenci6l1" para facilitar la del mismo. 

La de ün caÍnb:l:o provoca reacciones favo-

rables "'l desfavorab:fes., 'debiendo conocer que factores han .,­

prpvo'G'aaoést<!!st11t:ünas pára poder aplicarla técnica n'ece­

saria para ,IilO<:U:Eicarlos. 

es de gran importancia para disminu-

núlificaro la resistencía al camb:Lo ya que 

por (¡e ella los sujetos se participes al 
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é(3Jllbio, 

lá 

de esta manera que se sientan parte real de 

uso de las técnicas de grupo facilitan la implanta­

ción de un cambio, disminuyendo la resistencia qUe pudiera -

presentarse obteniendo así un mayor desarrollo en la organi-

Los equipos de trabajo se vuelven éada vez más impar -

tantes dentro de las organizaciones, de ahí la necesidad de­

conocer y utilizar las técnicas de grupo. 

La hip6tesis de que las técnicas de. grupo au~ilian 

para disminuir la resistencia al cambio, se corrobor6 con 

los resultados obtenidos en el experimento de simUlaciqn, al 

obtener cambios significativos estadisticamente, debidos a -

la técnica aplicada aunque creemos que todavía falta 

mo por investigar, considerando la influencia cultural, so,-,-

cia1 y din$mica de organiz"aciohes. 

Aunque los técnicos en el estudio del tema 

qUe tratamos son muy importantes, son imprescindibles las 

vestigaciones de campo y .de láboratorio para poder inferir -

explicaciones más científicas. 
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