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IwrTRODUECTON

Es 1nqlsc't ibl e gue el hombre a

1ayvida sufre inumerables cambios; tanto naturalés.como planéa -
‘dos v, asi “como el hombre se ﬁransforma, las organizaciones,ddnde
éste sé desarrolla, tamblén sufren camblos, los cuales pueden --
llsurglr debldO‘al desarrollo tecnologlco, a las ne0551dadns deri-
',Qadas-dél creQimientO'dekla organizacién, al mejor aprovecha. -

miento dé los. recursos humanos. etd.

Estos aspectoq tienen gran 1mportan01a en la dlnamlca -
de 1a v1da actual va gue es d1f1c1l pensar en una 51tuac1on es—

tatlca.

El objetlvo del pres ente trabajo és el de exponer ‘algus-
has. técnicas que faciliten la lntroduccmon e implantacién de un-
cambio dentro de las organizaciones para disminuir la resisten -
.cla al camblo que ofrece el factor humano espec1almente, emplean

do nara ello la 1nformac1on, la participacidn, el noclmlento -

de las metas y los objetivos del cambio, en si, logrando mayot co:
municacién’'y deshechando la idea de gue pueden ser afecﬁados,por
dicho cambio y evitando que se origine el temor a lo desconocido,

a ser destituido, a ser trasladado etc.

Al eVLtar la resistencia al camhlo en el factor humano-
se lograra mejor desarrollo del trabajo ,mayor producc10n, pro~-

yecclén‘de los me]ores elementos v mayores 1ngresos,‘




No podemos aflrmar que todos los camblos sean pOSlthQS,
pero si podemos dec1r que la ciencia ha progresado dando ergen—”
~a nuevos métodos e 1deas de un’ valor 1ncalculable, por 1o cual,
sino todqs,,la mayoria‘de los camblos nos llevan a una mejorla,O'

a buscar dbjétins~m55'positiv05y

. Por todo lo anteriormente dicho serfa benéfico para las
organizaciones el conocimiento de las t&cricas necesarias para -

poder efectuar- adecuadamente cualquier cambio.



p L A NT EAMI EN o
En él uresente trabajo menc1onamo$ tres aspectos funda-
5mentales para el desarrollo de nuestro tema. organlza01on, cami~~
‘iblO y reslstencla. Al hablar de organlza01on tratamos de expll-"
“car el amblente donde se desenvuelve el factor humano por lo que"
!en forma breve exponemos el concepto de organlzac1on ,los tlpos—
de organlzac1on que ex1sten y su estructura, con el objeto de -=~.
" dar ‘una idea mas clara de los factores que afectan al 1nd1v1duo~
dentro de la organlza01on.
Debldo a la contlnua 1nnovac;on 01entif1ca las organiza

ciones sufren frecuentes camblos por lo que conceptuallzamos M2

menc1onamos algunos tipos y formas ue camblo que consxderamos im o

portantes para nuestro tema. Dentrp de las fases del cambio in—

tercalamos algunos pasos due en nuestra opinidn son necesarios -

‘para disminuir o evitar la resistencia.
Al hablar sobre resistencia enfocamos tres de 1l6s prin-’

cipales ‘factores gue la provocan, con el fin de detectar la cau~

:sa ée aue ésta,se presente y el momento adecuado donde interven=’
drén‘los métodos que aportamos, para tratar de disminuir la re -
sistenéia'O‘evitarla.

Posterlormente enfocamos nuestra atenclon en las técni"
cas de grupo gque al ser aplicadas en la organizaci&n participan »

.‘en forma decisiva en la dlsmlnuc;ﬁn de la re51stenc1a al cambio.



1. ORGANTZACTON
'a)'Coﬁéeptb' ’ =

 En el planteamiento de1 tema que nos ocupa, hablamos de
”ia impértancia de gituar al in&ividuo‘dentrp del lugar donde se
desenvuelve, en éste caso‘larorgénizacién, que pﬁede ser desde -
;ia ﬁés sénciila, hasta la mas cqmplicada, ya gue son eh estas di

ferentes organizacioneéydOnde pasa la mayor parte de su wida.

Algunos‘autores'la defipeh como: ’

"Una organizacién es la coofdinécién racional, de las
‘actividades de un nfimero de personas para la obtencibn de un pro
pééito comfin, a través de una divisibn de labores y funciones y
a través de la delegacién de autoridad y responsabilidad" (E.Shein)

’ Existen tres conceptos deé prganiéacién para Bernal y --
‘: Alban: ’

Concepto Técnico. Organizacidn es un conjunto de tareas
especialiéadas v de procedimientos de trabajo.

Conceptovde Supervivencié. Organizacifn es una estructu
ra articulada de autoridad en la que el poder formal es un atri-
buto de la posici6n dg'una persona en dicha estrugtura.

Concepto Social. Organizacidn es un sistemé de seres hg.
méhos~dinémicaménté‘interdepéndiéhtes que toman parte en el pro-
ceso de: ‘ v

a) Tomar decisiones

b) Comdnica¢ién'

<) Eijacién.de Normas

d) Reparto de Recompensas y castigos.(2)



Para Amitai Etzioni' las brganizaciones son unidades so=

) ciale3~delibepadamente construidas o reconstruidas para alcanzar
Organlzac16n es el estableclmlento de relaciones de con

'ducta entre trabajo, personas y lugares de trabajo, selaécciona..

dos para que el grupo trabaje unido en forma ef1c1ente ( George-

"R. Terry) (4)

John M, Pfiffner y Frank P. Sherwood definen a la orga~’
'rnizacién como el patrén de formas en que grandes cantidades de -
. personas (demasiadas para tener un conﬁacto estrecho,cara a cara)
\establecen y llevan a cabo fines en forma sistemitica en los que
todos han convenido, (5) ‘ k

Tomando en cuenta que hay.varias‘acepciones de orgéniza
015n y estas tienen dlferentes pr00051tos podemos unlrlas al de~
cir que la organlzac1on es un conjunto de labores a realizar, -
que van a 1levarseia cabo con un orden o sistema, estas labores
o funciones se &esignan a cada ﬁnc de los miembros que forman la
organizacidn, de acuerdo a sus conocimientos y habilidades y se-
realizarén con un fin u cbjetivo general, el cual esta fundado -
en realizacionés individuales.

Lueyo entonces organizar es disponer un orden a’ todas -~
las partes de una organizacidn.

. La necesidad de organizar; procede de los problemas de-—
divisidn del trabajo y de la forma de decidif en relacibén con --
lasﬁtareas dificiles, asi como la hecesidad de coordinar ambas '«

con respectp a la eficiencia de los recursos .y la energia. Por-



'”iQ @isﬂd—poaemds‘décir{éﬁeiésté?ﬁecegidad;prbcede del deseo,dg -
‘cqnéegﬁir‘un fin, asi, ?gra;deédribir un'fuﬁuro estado de los -
asuntos -que la drganiz;cién ihtenﬁa'realizér, se han esfablecido
'Cfios‘fihés~de ia organizacidn.
"El fin ‘de una organizacién es el estado de cosas desea
do, que la organizacifn preteénde realizér.(B)

- El fin de una organizacidn puedeyser controlar la con=~
:aucta,,hacer~un pfoducto, o alin el de colaborar y ada?tarse al -
"medio ambiente. ‘

Para Amitai'Etzioni, los. fines feales de la organiza-—-—
¢ifn, son aquellos estados futuros hacia los gue se dirigen la -
ﬁayoria de ios'medios de ia organizacidn y. los principales com -

‘4promisos de los que intefvieneh en ella y gue en caso de conflic
“tns don fines establecidos, disponen de pocos recursos pero tie .-
neﬁ una clara prioridad.

Hay gque considerar también Que dentro de una organiza-
cidn el‘fin colectivo que se persigué puede encerrar uh proyecto .

 ihd%vidual, esto es, se pretende deﬁérminada situacién dentro de

la'emeesa,‘pefc logrando tambi&n un provecho individual.

La organizacidn proporcioha los medios para servir co-
mo Uha sola perscna o unidad para obtener un objetivo especifico,
es importante al estructurar porqgue muestra las jerarquias correc
tas y sus aqtividaaes, lo qué en un futuro préximo va a estrucﬁg

- rarse, por la forma, el puesto y la fecha en qué &sto se realice.
La Organizaciénkes importante porque:
a) Es ei puntﬁ‘En que lo indicado por Ia teorfa se pone

‘én prictica.



";b) Es donde se. enlaza lo que debe ser v 16 que &5\
c) Es constructlva.

'.d) A través de ella'se,estructura la coordinacién. ]

b) Tipos de ofganizacién. :
‘ Afin cuando la ox Janlzaclén empresarlal es la que nog ha

produ01do el mayor inte: es,'menalonamos algunos tipos de organ1~
‘zac16n-, haciendo himncipié en gue los principios fundamentales -~
de la‘organizacién prevalecen en cualguier tipo de organizacidn,
Va;iéhdo;aesde luego la estructura orgdnica especifica la cual
sé,ajusﬁa' a los requisgitos de la situacidén en particular.

Mehcionamos a continuacidén algunos tipos de orqahizacic’)n:

Ordanizaciones Pﬁblicas y Privadas.

Son las organlzac1ones orientadas hacia las nece31dades
del 01udadano y del consumldor. '

Organlza01ones Modernas.

‘Estas se caracterizan por una dlv151on sumamente avanza-
da del trabajo y por la burocratlzacién.

Organizacién semiprofésional.

Es en la que la cantidad y clase de conocimientos que -
tienen los integrantes, no existe la -autoridad profesional por -
falta de conocimiento$ y de'a@rendizaje.

Organizaciéﬁ profesional;

Formada por profesmonales cuyo aprendizaje es de cinco-
anos o mis.

Organizacién,de Se:vicio.

En’las que los profesicnales estan dotados de instrumen-

-7 -



tbs, facilidades y equipo auxiliar exigido por su trabajo.
-Organizacién -Social:

Es una agrupacidn social que tiene cierto grado de

cidn-a un plan y cierta estructura de'éqntrbl.

A continuacién mencionamos los diferentes tipos de

hizacidn para Bennis Warren.

orga-



" ‘Habitual

Solucién de

Problemas

Adoctrinamiento

Servicio

TIPO DE ORGANIZACION

- FUNCION PRINCIPAL

Productos de repe-

ticidn, esténdar y

uniformes.

Creacidn de nuevas

ideas.

| TIPOS DE ORGANIZACION

EJEMPLOS

Fabricas
éltamente
mecaniza-
das‘eﬁc;
Org.Investi
gadoras,di~

vigiones de

~disefio e in

Cambiar habitos,ac~
titudés,intelecto,

conducta(fisica y -
mental del ?ersonal)

Servicios de distri

bucién, sea directa .

mente al consumidor

o a los tipos de --
los casilleros ante

riores.

. 9 _

genieria,org
consultivas.
Universidade

prisiones, ho

pitales,ete.

Fuerzas arma

das,gobierno

publicidad,~

empresas de-
taxis etc.

CRITERIQO DE
EFICACIA

Nimerc de

productos.

Cantidad dé

ideas.

-

s Cantidad «

s "eclientes'

gque se var

Vastedad ¢
los servi-
cios prest

dos.



;q)~EStfuétu:é ag ia Qrgahizadién.'

' ’ Pbdembs decir quejdentr67ae,la“organizaéién éxisten dos
Eipbs de'grupos muy impoxtantgs; ios primarios (Org. Informal) que?—.
ée; “éafa‘a cara" y‘qﬁe individuaiizan su actitud deragrado, desa~-
grado o indiferencia hacia los demds, y los grupos secundarios (Org.
Formal)‘éue incluyen a los érimarios én dondé las reléciones éon més
‘foxmaleé, es décii aguellos que Qan sido ya establecidoé POr normas-—

zomo son las jerarquias de los trabajadores y son estas Gltimas las-

jue céntienen a los primeros.

' ORGANIZACION. INFORMAL

Para D.C. Miller y W.H. Form la organizacidn informal -
28 "Un tejido de. relaciones personales qﬁe no estan determinadas o -~
prescritas ya por la organizacifn formal".( g)

‘Ernest Dale Y L.C.Michelson indicamque la organizacién
informal consiste en una "red de amistades, alianzas, canales de co-
municacién y esferas de influencia que no figuran en las grificas --
fdrﬁales de la organizacién.(i7)" k

: Como pbdemos apreciar,muestra cierta simiiitud con lo -
antericrmenté dicho por D.C.Miller. y Form pero‘nos hacen ver tambidn
que préporciona "in tipo de coordinacidn horizonfal gque no se logra
en la o;ganizaéién formél". . Porgue. alin cuando los grupos pri
marios sean pequefios y los secundarios grandes , més formales, inw-
tencionados'y racionales, en los grupos se establecen ciértas nor_

mas vy -sistemas propios debido a que existe una intercomunica

~ 10 -



c:on eﬁtre sug mlembros, de lo que se va formando una solida -
:lealtad hac1a el gruno, es’ por eso que la famllla se destaca -
‘como ejemplo del grupo nrimario.

J A C. Brown, nos indica que 1a organizacidn informal
es una unidad diferenciada y casi siempré de competencia por--
quevellindividuo sera ambiciqso}knerovel objeto priﬁcipalkde -
ambicién sera un lugar destacado a los ojps de los otros.

‘ ‘Dahrendorf expiica‘qﬁe existen cuatro causas o razo--
neé princivales ﬁue ocaéionan la formacién de las orqanizacibﬂ
nes 1nf0rmales en la émotesa que. son:

Permanencia constante en un lugar de trabajo comin.

Por igualdad de posiqién a pesar.de la separacipn‘es~
pacial en el lugar de. trabajo.

" Por razdn de D051c1ones,1gual prestigio.

Por conocimiento o interd&s comln fuera de la empresa.

Asirmisno Brown indica que la’ organizacidn informal
éh 1a‘empresa se manifesta en cinco difeiéntes niveles: '

1.~ La organizacidn informai total de la empresa,consi
derada ‘como un sistema de grupos muy dlversos relacionados  en«-
tre si.

2.~ Grandes grupos gue generalmente insisten sobre al-
gﬁn aspecto. particular de la polltlca 1nterna de la empresa.

3.-El grupo primario dado en mayor o menor grado sobre
la igualdad de labores en determinadas partes de la empresa.

Las relaciones entre 1los miembros son més- o mehos inti
mas, Pyeg casi 51empre trabajan, comen y hablan ]untos.

4. —Grunos de dos o tres amlgos partlcularmente 1nt1mos




,égeyéﬁédep‘sér miembros‘déiégregéaoS*mafdres;.<'
‘ ’S.— Inlelduos alslados que. rara vez participan en acti
v1dades 3001a1es. ‘

En 1a organlza01on 1nformal la conducta técnica y socigo

_técnica es lndlscutlblemente un aspecto de la organlza016n formal
en tanto que la conducta sncial Corfesponde a la estructura infor
mai de‘la empfesa. 7 7 7

En cada empresa existen trabajos que a la direccidn con
frecuencla le parecen "lo mismo" en paga .y posicidn oficial pero
'qﬁg los'tfabéjadores colocan en niveles dé importancia diferen~-
£es. ‘

John M. Pfiffner y Frank P, Sherwood, nos aclaran que -
al igual que la orgaﬁizacién formal, la organizaéién informal,--
tambign tiene su legitimacién que es la de la sancidn social y -
que ciertbs‘aspectos de la orgaﬁizacién informal pueden ser muy
estables, la reélidad es que puede llegar incluso a modificar a
la drgéniiacién formal.

Podeﬁbs decir qﬁe‘el comportamiehtokde la organizacidn~
informal es el termdmetro del’clima‘de‘la empresa ya que la orga
nizacidn informal revela la aoblé faz de lé estructura social de

la empresa, la proximidad.

ORGANIZACION FORMAL
La organizacifn formal de una empresa representa el‘or—
den jerarquice oficial gue consta en documentos.

La organizacidn formal esta compuesta por un conjunto-



deyfelac1ones oflc;almente aprobadas por las que qozan de ra auto
Z:rldad flnal y con51dera los d;versos nlveles exclu51vamente enk—
func16n de la jerarquia llneal y de la autorldad derlvada de la
misma.'

’ La oréaﬂizaciﬁn fcrmal‘méldea'absué miembroé,el iﬁdivié
éuo esté‘eh'posibilidad de alcanéar sus metas privadas como miem’
bfo:déluna organizécién.

’ k La'esﬁructura formal esté dividida ban el punto de vis
tajdé,lss nombres eépediélizados dados a Losvdepartamehtos y di~
?;siones, les cuales revelan sﬁs funciones exclﬁsivas.

‘ :El anédlisis ae la organi%acién formal tiene dos aspectos
esfrechameﬂfe,unidos gque son: el de 1la organizacifn,de la diferen
ciacidn y el de las esferas\de autoridad, requerida en todo sisté

ma social,

’d) Organizaqiéh social como éistema.

Despuds de'haber hablado del concepto de organizacién en
forma genéral ; a continuacién nos enfocaremos especificamente a-
la organizacién como sistema social, ‘

Para Reyes Ponce la Organlza01on como Sistema Social -
eS'"la estructura téenica de las relaciopes que deben existir en
tre las funeciones, niveles y acthxdades de los‘elementos materia

les y hﬁmanos dé una organizacién éoéial con el fin de lbgrar su
méximé efiéieﬁcia dentro de los planes y‘objetivos sefialados " (8)
Llamamos Brganizaciéﬁ SOCialva‘la organizacidn de las ~
aétividades‘de laé personas‘péra pfopésitos especificos,y siste-
né;a‘ﬁun conjunto COntinuoyde parte$¥que mantiene sus limites y-

sxhibe variadas relaciones!( 9)
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jLakcualiaad de un siétéma es la inteidependenéié ae las-
pérﬁes qﬁeTia intégran vy se‘caracteriza por ﬁénér uha inétituciSn
de valores multlples y contradlctorlos porque sus matlceé inter--
pretatlvos ‘son mﬁltlples.‘

EL 51stema se deflne con referencla a las 1nterrela010m«
nes detérminadas v reciprocas de'todas sus partes, sea cual fuere’
la estructﬁra particular en que se manifiesten egsas relapioneé.

/En los sistemas sociales aparéce como caracteristica_—~-
eséncial el eéta: en posibilidad de cambiar sﬁ éstructura durante
su lapso de ,Vid;a.

Un‘sistema social cumple uﬁ proceso operaéional que al - .
ser'manipulado ofrece una respﬁeéta. A la accidn de manipular se
le llama 1nput y a la respuesta que produce sa le llama output vy o
estas, constltuyen el sistema.

El sistema de una quanizacién incluye funciones tales -
como;'divisién de tareas, asignaciénfde tareas, motivacién,proce—
80 de 1nformac16n, planeamlento,‘coordlna01on y revisidn de todos
los procesos, SLendo la 1nforma01on la mejor aplicacidn de los .-
slstemas'a la organizacidn, va que almacenada, aungue se modifi—;
aque sigué siendo Gtil, éor ello damos‘crédito‘a cque la vitalidad
de una organizacifn depende del flujo de ideas y del proceso de -

informaci6n .en la buéqueda de produccién y creatividad. _

Una organizacidn es cualquler sistema soc1al que compone
la comunldad que tiene una funcidn de;lnlda y especializada, gue
requiere del trabajo de un grupo de personas drganizadas»en una -

relacidén relativamente sistemdtica y cuyos esfuerzos son coordina



dos por algﬁn tlpo de estructura formal de llderazgo;

Podemos conclulr que la organlza016n como 51stema ‘social,
es el proeeso de comblnar el trabajo que los 1nd1v1duos o qrupos—
deben efectuar; ‘con los elementos necesar;os para su ejecuc16n,de
téi manera que las iabofes que asi Sé‘ejecuten sean‘los‘mejores -
medios para la aplicacién'eficiénte, sistemdtica, poSitiﬁa y coor
'dfnada de los esfuerzos disponibles. Deéigna loé de@artamentos y
» el personal que ha de llevar a cabo el trabajo, a51gnando autori-
‘dad % responsabllldad definiendo sus funciones, para lograr un ob

‘jethO.

- 15 -



a) Concento

El camblo significa ceder una cosa por otra e implica -
novedad razén por: la cual ha venido a acelerar la ‘vida, por ello
en la actualldad la adaptaclén al camblo 1ncrementa la superv1ven
01a, tornandose objeto de 1nvestlga01on 01entiflca y surglendo co.
mo modelo .adecuado, para el tratamlento de nuevos problemas,;por—.
los ex1tosos resultados que ha tenldo en el transcurso de surevo—
luciqn. ‘

’ Una cosa nueva es el predomlnlo de la innovacién, el —--
‘grado y el alcance cambiante del camblo mlsmo de suerte que el -
mﬁndd’se nodifica a medida que transitamos por é1 y de suerte gque
los afios -de vida del‘hombre no miden s6lo un peguefio crecimiento,
reordenamiento o moderacidn de lo que aprendid en su infancia, -
sino‘uné gran revolucibn.(10)

Para Lippithlas apiraciones de cambio personal y’social
surgen de‘una cantidad de tendencias fundamentales que coﬁstitu-
ven fuerzas innovadoras de la sociedad huména, el hombre dprove=
chavnueﬁas‘oportunidades para utilizar o modificar los tecursos~
naturales de su‘medio o lés caracteristicas tecnoldgicas del am—
biénte que ei mismo cred, en sus intentos previos de resolver -
'prbblemasf |

Asi, podemos decir qﬁe‘el cambio es un proceso que da-—
lugar a la transformacidn y modificac¢ién de ideas, siétemas y -
méfodbs para una mejor adaptacidn, harlogrado tn lugar muy —

- importante en el progreso pof lo cual la\cieﬁcia 1o auxilia pa-

;a'hacetlé méthécniéo, el cambio puede ser natural o resultado-

de un planeamiento anterior.

s
L



- b) Tlpos de Camblo.
Exlsten cuatro tlpos de camblo, el tecnoléglco, el econé
mico, el cultural vy el politlco.

EL cambio tecnold 6gico se debe en especial a los adelan -

tos de la c1en01a, como la maqﬁihaiié,‘y Eadé dia se‘va perfeccio
nando ofreciendo una gran ayudé a toda la inGUStria. Desafortuna
damente la 1ntroducc1on de maqu1nas provoca temor v re51sten01a a
aceptar este tipo de cambio, porque 1os 1nd1v1duos con51deran que
puede afectar su sitwacién econfmica y su estabilidad en el traba
jo, pero los adelantos pueden mejorar las tecnlcas y los métodos
ylogrando una mayor adaptacidn a los cambios y por ende uh mayor. -
desarrolle dentro de las empresas. .

El cambio econdmico es aguel gque aparece en forma géne -

ral por el aumento de valor de la‘vida, va qué el individuo nece—
sita de mayores ingresos para solvenfar su situacidén econdmica.
Ante &ste cambio no se manifiésta una resistencia en si, pero si
presenta una desorganlza01on, que va dlsmlnuyendo con el tlempo -
a medlda que se va presentando la adaptac1on.

‘Bl camblo cultural va aparec1endo a través del tiempo, -

‘provocando cambios totales © 51mplemente modificaciones debidas a
nuevas exigencias_de la vida, a cambios en las costumbres, en los
hébités v en los intereséS‘dé los individugs. '

'La;Cultura influye én forma decigiva en la vida, por lo-
cual el cambioc de una cultura a otra, trae a su vesz, mﬁltlgles -

cambios de dlversas indoles.

17 -
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El camblo politlco puede ser de dos tlpOS. aquel que se

efectﬁa dentro de los puestos jerarqulcos que goblernan a la na-
clén, por cambloside personal en puestos claves, O por un camblo
cen el tipo de organlzaclon gue se lleva a cabo; o bidn el camblo
en las‘reglas normativas, en el personal o en los derechos y o=

bligaciones tanto para los supervisores como para los subordina=
, - : o T

dos.

"¢) Formas de Cambio.
§£ camblo natural es el que apareée en forma espontanea;
debido al transcurso del tiempo, en &l van aparediendo nuevos sii‘
temas y formas de emplearlos. Una de las causas son los avances -
de la cilencia, la maguinaria moderna y las nuevas té&cnicas para - -
una mejor ejecucifn del trabajb,proVocando‘légicamente el desarro
1lo y'prqgresb en la organizacidén. Asf, las situaciones que se -
van preéentando éh forma natural dan origen a que se efettden cam:
' bioé ,tanto_fuera como dentro de la empresa, proVocando en ésia -
‘mayor eficiencia en el tfabajo. Este cambio casi siempre es un -
cambio paulatino que no produce resistencias o estas son mfnimas-
v el‘enfrentamientc se va sucediendo poco a poco,

Ei‘éambio planeado es aguel gue se estudia y planea in~-

tencional y déliberadamente para mejorar un sistema.

Cuando se‘quiere modifipar un sistema para incrementar -
el desarrollo de 1ayempresa) es necesario planear un éambio, cog
tar con un agenﬁe de‘cambiq que delimite gué se va a cambiar,dén-
de se va a efectuar el cambio, donde obtendrid la informacién, gu=

quién va a célaborar con &l y c6émo lo hard, de &sta manera el cam



bio se- llevara a cabo de la mejor manera Doslble° Esta forma de-
'Camblo si produce res;stenc1as, porque puede traer cambios de sis
nahte lo conocido y el teﬁdr'e inséguridéd ante lo desconocido,

El cambié radicalfes él que se implanté’de un dia para -
otro, sin éviéo previo,ajlosvsujetos~que serén afectados por el -
cambio:sin pedirles su opilnidn para la.introduccidn del mismo.Por

Alo general provoca mayor resistencia que cualguier otro tipo de -
éambio, pues despierta con maygr'intensidad sentimientos de angug
tia e inseguridad, que:los gue podria provocar cualguier otro cam

"~ bion

d) Cambio Social Planeado.

Una de las formas de cambio mas empleadas por la indus-
tria bara el mejor desarrollo de la misma, es el Cambio Planeado.
El cambio planeado es un metpdo gque se emplea para resolver los-
problemas de la sociedad ; envuelve la aplicacién de sistémas al
combortamiento humano con el fin de crear respuestas y cambios vy
‘puede. ser visto como un’eslébén importante entre la teoria y la-

dctica, el conoeimienté yyla acéién.

El cambio planeado es elrcambio que. se deriva de una de
cisién intencional de efectuar ﬁejoras en un sistema de persona-
lidad © en un sistema social, logrando tales objetivos con ayuda
-y orientacifn profesional.

La decisién‘de introducir cambios puede surgir del sis—

! tema mismo cuando ha descubierto gue puede haber un progreso, --—



‘son:

1.-

ganizacional

Los

cuando ﬁa‘gkperimentadp errores o cuando un agente externo ha ob

servado la necesidad de un cambio-

elementos necesarios. en la implantacidn del cambio -
El sistema cliente, que debe poseer comprensidn del
cambio y de sus consecuencias, de la influencia para
desarrollar y controlar el destino del cambio y

confianza en . la persdna que: inicie &1 cambio.

Bl ésfuerzo del cambio, gque debe ser percibido como-~
motivado por si mismo y esponténeo. Esto puéde lo @~
grarse mediante el reforzamiento del cambio por el -
director de un grupo,. asi como‘por grupos significa-
tivos de referencia adyacentes al sistemé-clienia.
El pfograma, que debe . incluir elémentos emocionales
de valores,y cognocitivos para el 8xito de la im-=-

plantacidn.

'El agente de cambio, gue puede ser decis&vo para dis

minuir la resistencia al cambio mediante una labor -

‘de asesoramiento.y apoYo durante la fase de transi _

cién del cambio.

Uno de los programas‘para la implantacidn del cambio or-

planificado,'es,elkentrenamiento, "la idea de entre-~

- namiento de laboratorio se origind en Bethel,vMaine, en 1947,bajo
. 1la gufa de Bradford, Benne y Lippitt; influidos’por Lewin.” (16)

El cambio planeado es un proceso que se emplea para efec



B e

tuar una modificacifn intencional dentro de un sistema, tenmiendo

un plan .previo, por lo tahto, se usa éntre grandes grupos para -

implantar mejoras, para resolver problemas existentes, o para mo

dificar sistemas con miras a mayores productos. -

-vEn el cambio plénea&o inte;viénén_dos elementos fundamen ’
itales; el agente de cambio y'el sistéma cliente.

El éistema clientebes‘el sistema especifico,persona o --

‘grhpo &uelreéibe ayuda, se usa la expresién sistema cliente por-
qﬁe se puede’refe;ir a diferentes tipos de\unidad. La palabra sis
téma se refiere a "una organizacibn-de parteé interrelacionadas v
cuando~el'sistema c¢liente es multipersonal esas partes pueden ser
distintos tipos de subunidades: individuos, roles, grupos,’organi
éacidnes, comuriidades. " (11)

Lag fuerzas capaces de aumentar o disminuir la disposi—

cién del sistéma cliente a cambiar se llaman fuerzas de cambio y
de resistencia, cada uno de‘estos tipos de fuerzas puede ser "ra=-

,cional'o irracional, reconoéido o0 no reconocido, general o especi
fico". (11)

Al comenzar el proceso de cambio, el'sistéma cliente pue
de sentir insatisfaccién asociada a la situacidn presente, en ese
caso estos doslfactoreé actlian como fuerza de cambio, en algunos
casos para gue el sistema cliente cambie de conducta, se aplican
sobré &8l presiones externas.

El agente de cambio es "Un individuo orientado al resul-
tado, caéaz de resolver exacta'y répidémente problemas complejos,
‘taﬁgibles e intangibles", {10)

Su diagﬂéstico de la salud organizacional gira en torno

a las relaciones interpersonaleés o grupales y la intervencién de

- 21 -



,é#tasyéh 1bé camhidé de técnolpgia, estructura y. tareas, no tiene
‘ihtérés/eﬁ cambiaﬁ—personal, sino en las reiaciones, actitudes, -
éércepcibﬁés v valores del pérsonal'existente. Las funciones que-
désémpeﬁa tiene,diVersidad/de‘taregs como de:~inveétigador, con -~
sultor; instructor, éonsejero) maestro. .y en algunos casos geren~-
te .en las lineas de prbduccién, e interviene en diferentes ?un"~
tos estructurales de las’orqanizaéionés.

. Cada agente de‘cambio tiene presente una serie de metas
ﬁnicaé, basadas en su. propia posicién tebrica y sus competencias
asi como en las negesidades:del sistema cliente, en lineas genera
les siguen pautas que admitirian la mayoria de los agentes de cam
bio. ' ‘ k

TLas metas que mayor atenciéh reciben son:

1.~ Mejoramiento de la competencia interpérsbnal de los
gerentes,

2.- Un cambio de los valores, a fin de gue los factores
y sentimientos humanOS lleguen a ser considerados le
gifimos. k

3.~ Desarrollo de un manejo més eficiente de los equipos
ae trabajo. ‘ v

4. Desarrollo de ﬁn‘mayor entendimiento entre y'dgntro
de los grupos de trabajpkcon el fin de reducir las-
tensiones. k

5.- Desarrollo‘de mejores métodos para la solﬁcién‘de -
conflictos;ybuécando emplear'métodds més racionales

e imparciales.



:6:~ DeSartbilb dE:siétemaé orgénicos.

El agente de cambio interviene eh difEréntes puntos es- -
leg de‘laé‘organizécienesy‘sienﬁc nueve les'tipos de in-
tervenciones‘destiﬁadas a facilitar’el desarrollo organizacional
y:son:‘

1.~ Discrepancia; llama la aténcién sobre una contradig
¢idn ehvla accién d en las actitudes.

'2.- Teorfia: hechos comprobadoé en laAinvestigacién o co
nocimientos conceptuales‘que ayudan al sistema del
cliénte a lograr perspectivas.

3.- De Procedimientos: una critica de los m&todos impe-~

k rantes para la solucién de problemas.
(- 4.- Relaciones: enféca la atencién en tensiones resultan
'fes de las relaciones grupales e interpersonales.

5.- Experiméntaciﬁn: estabiéce comparaciones y énsayo de
varias acciones antes de tomar una decisidn.

6.- Dilema: identifica los puntos significativos de elec
cidn o las exigencias en la ‘solucidn de problemas y
trata de comprendér presupuestos y de serxr neéesario,
busca alternativas.

7.- Perspectiva: un intento por- lograr la comprensidn si
tuacional e histdrica de problemas a través de un eg
tudio imparCial.‘ ' .

8.—-Estructura de la Organizaciéh: identifica el origen
del problema en su relacifn con los ordenamientos de

la estructura y organizacionales.



9:?<Cﬁltﬁra$;ehf6ca ﬁhkéx§meﬁ‘de las'tradicidﬁés.

La func15n del agente de camblo debe 1nterpretarse como
'profeSLQnal marginal, amblgua, 1nsegura v arrlesgada. En prlmer
vlugar, el papel del agente de cambio depende de sus con0c1m1entos

a‘niVel'ﬁﬁiversitario §ata realiéér'sus objetiVos,

’Seggndo,ies marginal}'es &eéir no posee una titularidad
 formal4en el éistema de metaé; su trabajo es aislado y &sto -
’puedeillegar a ser molesto,‘és émb;guo,vesto significa que el con
cepto fundamental del agente de cémbio no es comprendido a fonde
M suécita una éama de significados,‘ésto encierra4ciertos rieg-—-
gos,.como la sospecha y hostilidad a causa de -su ambiguedad , es
‘insegﬁro, ésto puede deberse a un conocimiento ihadecuadory é la-
falta de pautas para muchas de sus decisiones, vinculande a estos
’elementos asti el iiesgo, no sﬁlo‘éafa el sistema sino tambidn pa
ra €l status profesidnal del agente.

Ademés’de’la base intélectual, el agente de cambio debe
poseer habilidades operativas y de relacién, saber escuchar, ob-
~ servar, identificar e informar, saber formar relaciones e inspi-
rar confianza y tener flekibilidad conductual.

El agente debe evaluar la disposicién del cliente al en-
trar en la rela016n de a51stenc1a y determlnar si &ste se halla -
rsuflclentemente motlvado y capac1tado para cumpllr su parte del~
compromlso ,estar en conunicacidn constante reconocer sug propias
motivaciones y finalmente dar arreglo a los valores que intenta -
superponer él'sisiema.

La primera pregqunta en cualguier investigacién es si -



e11agéh£é poseéalaé ﬁétivaéiénés‘yrlés fééuééos:ﬁECesafios para
fééliiar su tarea, si no los pQSee; todo lo que haga'seié'insufi
ciente. ' o o

unaffuhcién impdrtante es‘la de elabotar'las'razonqs pof
las cuales qﬁiere ayudar a otroé, incluso la retrihucién que espe
ra: dinero} prééﬁigio, progreso profeéional, datos de ihvéstiga--
éién,agoyb emécional del sistema dlienfe o simpiémente la satis -
fac¢i6n piopia.k ' ‘ |

El agente de cambio debe proporéionar la iniciacibn en-
cuanto & las decisiones, la meta es siempre cambiar algo en la es
tructura o funcionamiento del siétema cliente.

Las préguntas qﬁe él agente debe coﬁtestar por lo gene~--
ral son: ¢Con guién hay que hablar primero, Quién hari la mayor -
parte del trabajo,ka quién debe atraerse al proceso de cambio, -
una ﬁéz que éste haya terminado?. Esta info;ﬁacién la utiliza pa-
ra deéidir que grupos o'personas especificas dentro del sistema—-—
cliehte ’ seri éu mayor aliada para realizar los primeros pasos.

Los agentes de cambio que trabajan con clientes,indivi—
dualéskpueden deéir, gue se ha pasado de un nivel de proceso in--

terno a otro, o de un dominio dél;prpblema a otro.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

7 7 ﬁlrdesarrollo organizacional es una respuesta al cambio,
uné compleja‘estrétegia educacional que iﬁtenta cambiar actitudes
valores y estructura de las organizaciones, para que puedan‘adag

tarse mejor a las técnicas y cambios, es una nueva t&cnica de ha-
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cé’éﬁlb’ﬁna década }y:todaVié permite desarrollar un coﬁocimieﬁto
- . S
 real en nueéstro mundo postfmo@érno, ‘

: E1 deSar£6llb orgaﬁizaéional‘és'una'eéﬁratégia gque estd
aaapataaé para traer un cambié'planéado drganizacional,las estra
tegias que intervienen difieren énorﬁemeﬁte, en algunos casos, no
hay nada héé complicado que qsar‘unycuestionario‘y un grupo -de -

' disousién.'i v ‘ |
s . :
La estrategia del desarrollo organizacionalréasi gilempre
concentralen sus valores,'actitudes, relaciones ? ciima organizan
V¢icﬁal‘la variable'gente, Como un,bunto’de partida hacia lag me--
tas, estfﬁcturas y t@enicas dé la organizacidn. V
o ‘Estb puede ser mejor explicado’por e1 hecho de que e; -
égente de caﬁbio es casi siempre un cienfifico coﬁductual, gue na
turalmente observa el aSpecté humano social de una situacidn en -
forma més comprensible, accesible y adeéuada al ambiente del cam=-
hio. Esto es una extrema controversia la cual no se tocars zhora,
exceptd para décirrque’hay muchos que creen en otros aspectos del
sistema'cliente que pueden ser mids faciles y baratos paia el cam-
bio y con mejores resultados. ‘
Otra caracteristica del cambio es que busca unirse direc
tamente‘con las éxigencias de la ofganizacién, la cval esta tra—-
tando de cooperar. En raros casos lo importahte es ﬁobrevivirj en
otros casos mis tfpicos es un'pue&bby répidd desarrollo en la em-
presda. ’ ‘
La tercera caracteristica es que confia en una estrate-

gia.educacicnal que enfatiza una conducta experimentada. Asi el-



ﬁfeedback, sen51b1112a016m y juntas de confrontac1on, estan lejos
de ser. usados para produc1r pﬁbllcamente datos y experlen01as so—r
brevelfcambio Flaneado y la . accibn que'le sigue.

CdarﬁakcaracteriStica, los agentes de cambio gon. para la
mayoria, externos al sistema cliente. Esto es verdad pero hay va- -
rias razones, una es que el consultante externo puede manejar la-
s;tuaclon para produ01r campios, afeatandorla estructura en tal -
forma que 1o podria hacer el agente de cambio interno.

La quinta caracte;i;ﬁiéa,igl‘desarfollo oréanizacionél -
iﬁ?lica una relacién de cdlaborécién entre el agente devcambio -
Ims qﬁé constituyen el'sistemé‘éliente. '

La sexta caracteristica es que el agente de cambio deter
ﬁina las metas gque se basan en su filoéofia social de valores} -
acerca del mundo en general y dé las organizacione$ humanas en -~

) BN
particulaf, las cuales forman parte de sus‘eétratEgias, determina
sus -intervenciones y las responsabilidades con el sistema cliente.

La fltima caracteriStica, es que el.agente de cambio de-
termina las metas qﬁe se basan en su filosofia, buscando princi--
palmente: k

-ELl prbgreso en la competencia interpersonal.

~Un éambio en los valores para que los factores humanos

y los sentimientos se conSLderen legitlmos.

—Desarrollar e 1ncrementar el entendlmlento entre los -

grupos de trabajadores para reduc1r la ten51on.

'—Desarfallar un grupo de ejecutivos o gerentes més efec

tivémente, para hacer grupos de trabajo més,competen—

'fes;



‘%Dééarrbllb'de'métodésvmejcres, pér; Ia solucidn de coé
1fiicto$; ’ 7
temas orginicos los cuales pueden ser:

»:eladiohes enﬁre grupbs; ¢confianza muéua,’interdependeg

- cia, distribucibn de‘obligaciones,‘solucién de conf}ié—

“tos' y solucién de problemas.

Ségﬁn Alfred P. Sloan , los cambios en el mercado y en’-
él producﬁo pueden provééar una desorgahizacién, esa organizacidn
nb eSté preparada. para el cahbio, si no se ha provisto de procedi
mientos para anticipar élxcambio.

‘ 7 El desérrollo éfganiéacional es necesafio cuando se in-
tenta sobrevivir bajo condiéiones de cambio. Se intenta realizar
un desarrollo de las relacipneé autenticas y abiertas entre las~
pefsonas de la Qrganizacién y los valores:interpersoﬁales que-—
son promovidos para ayudar a mantener a la orgahizacién por sI -

 misma y a su crecimiento. k ‘

’ Lo mds importante del Desarrollo Organizacional es gque-
lps datos los proporciona el mismo sistema c;iente, lo que impli
ca una coléboracién entre &l agente de cambio y el sistema clien
‘te. ‘

El valor bésico gue se éubraya en el’Desarrollo Organi-
zacional, én teoria y préictica es el.de’caﬁbiar. Asi pueés pode
mos decir que es una\eétrategia educaéional éue usa la experien=
¢ia basada en la conductg paraiobtener méds y mejores cambios or-
ganizécionales, introduciendoc el cambio planeado a la‘organiza——

cidn.



'ELVdesérféliqfqrgéﬁizacibhéi éé una téctiéa para dirigir
un}cémbid, én:ellcompoftamientq humano'duactitudés, en los valo~-
fes yfénria estructura o composicidn de 1aé partes de un todo,--
para lograr una adapta016n a- nuevas ‘técnicas y maniobras. Dando-
le mas 1mportanc1a al aspecto humano Yy tratando de responder a -

las exlgenC1as‘de.la organlaaClon.
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FASE

I~ INTRODUCCION

En esta fase se establg
cen relaciones entre el
sistema cliente y ei —
agente de cawmbio y se -
dan & conocer, con.sus-
motivaciones, posibles-
difiéultades v la ayuda
gue pueden dar. Como se
obtendié,la informacidn

v quién;séré eikcliente,

II REUNION O RECOLEC.*

CION DE INFORMACION. Y

DIAGNOSTICO.

aqui se reune la infor

‘macifn para saber cual

&s el problema,.gue o-
tras partes son afecta
das, como se logrard -
tal cambio y para gue-
se requieré de ese cam

bio.

- FASES DEL CAMBIO

PASOS A SEGUIR
;,—Establecer‘rela—
cionéé.

2.-Reconpcer las 45‘
propias motivacio-
nes y necesidades
3.-Definir roles ¥
espectativas
4.-Definir al clien
te.

- 5.~Determinar las -

areas.

l.—Definir el pro--.
.blema del cambio-.

2.-Definir las areas
afedtaﬁaS»pOr el -~
campio.

3.fbéterminar 1os ob

jetivos ﬁel,caﬁbio.

ROL DEL AGENTE

Investigador ¥y

TECNICAS

consultor gida.
‘ 2.~ Semiestructurada y
3.~ Discusidn-de grupo
Consultor e In- - 1l.-Entrevista y feed
kbvestiga&or.k back.

2.»Investigacidn y- ~
feéd back

3. -Estddistica

4.-Obgervacidn y feed

" back ‘

5.-Discusicnes de gry
po} '

6 .’—Cdnfrontaciones de
grupo.

7.-Reunifn de asesores

i.- Eftrevista semifdiri




_‘LE..-

FASE
TII PLANEACION DEL
CAMBIO
Aqui se dird en cuanto

- PASOS A SEGUIR

1,—Q;stribuci6n4del Organlzador
tiempo ‘ ‘ Consultor

2.-Identificacifn - Maestro.

ROL DEL ACENTE

TECNICAS

Establec1m1ento de un fodelo

" tiempo:.se.llevard a ~ de los puntos de Instructor
cabo el cambib, en gue apeyo péra la ac——
sé,van,a,apoyar;para - cibn :
'hace;lo, con aque orden 3.-Establecer jerar
¥ con que intervencic- guias ) ‘1.-Cambioc individual
. nes’ _4&.-Detérminar el ti 2.-Estilos gerenciaies
' po de intervencio--— 3, -Entrenamiento .
nes ' ‘4.—Estab1e01m1ento de ObjethOS
"IV IMPLANTACTON DEL No nav ObjPLlVOS Consultor 5.~Or1entac16n,consejo y enhtrena “
‘CAMBIO porgue va estén Maestro miento / : -
Aqui se pone en pric definidos : Entrenador 6.~Relaciones 1ntergrunos )
tica lo ‘enumerado an Consejero 7.-Implantar modelo de’ desarro-
teriormente llo organizacional
k 8.—D1namlca de- grupo
19.—Camblos en el flujo de trabajo,
o . de cgstlgos y premios
v ESTABILIZACiON DEL 1.=-bDefinir el cam~ Consultor l.—Desarrollo de consultofés in=-
CAMBIO " bio de las relacic y Entrenador ternos :
Aqui se vera, que canm--nes de cdnducta - ) 2.~Programas de entrenamiento
bio habré en las rela- ' * 3.-Se¢siones de critica para eva-

ciones, si va a hacer-
se pOCO a DOCo y con
.gque frecuencia

luar v analizar los cambios




Dlagnéstlco y Evaluacxon de las Nece51dades de Camblo.
Para saber cuando exlste 1a nece51dad de un cambio, "es
‘neéeSarlo tener una conc1en01a del problema, o*sea un deseo de -

‘camblar y buscar ayuda, ya sea fuera o dentro de la organlza01on'
(11)

1.- Anéiisis\dekuﬁa aétividad

~2.—‘Ahélisis del‘equipc '

.3.4 Anélisis del prbblema

4.~ Anéllsls del comportam1ento

El an&lisis de una Act1V1dad,es una forma de incrementar
la product1v1dad, mantenlendo el minimo nfimero de pasos de mov1—
mlentos y de tlempo.
’ En el anallsis de Eguipo, estudiamos el cambio de egquipo
O’mddificaéiones del mismo, pudiendo formular las siguientes pre¥
éuntaS:-‘

¢En qué forma podriamos cambiar el equipo?

GCuanto costaria?

gQue egspacio necesitaria?

ELl anélisis del Problema, es para saber cuando se origi-
nd, qguién lo descubrib, como se desarrolld y cbmo debe resolverse.

La clave para saber cuando es necésario un cambio, co@o-
accidn cérreétiva, es cuando surge del andlisis una conducta no -
tipica del individuo o del grﬁpo‘como: el ausentismo, el sébotaje,
los accidentes, resistencia a la direccidn, étc. v

La evaluagi6n es "aquello que determina la efeétividéd -

de un programa." (12)



~ La evaluaciéh en el trabajo es constante, se efectfia de

jefe a éubordinadq, de empleadofa empleado,  puede regiStrarse -

también' cuando los empleadOSlse‘evalﬁan a si mismos. Las organi

zaciones efectfian las evaluaciones para mejorar la productividad,

tomando como base, puntos de comparacidn y satisfaccidn de algu~

nas de eétas‘necesidades que correSpbndeﬁ_al entrenamiento.

Los comit@s consultivos de una organizacién pueden ayu-
dar a descubrix las nécesidadés~de cambio, analizando los pPro~—
blemas odupacipnaies con miras a la capacitacién o évaltiando los

resultados. Cuando el entrenamiento es necesario, las necesida--

des irdn indicando el ntGmero de. personas gque deben incluirse en

cada grupo.
Los consultores utilizan una gran variedad de mé&todos -

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

cuestionarios, conferencias, etc.

El proceso de diaénésticd sigue dos pasos'

'1.— Obtencibn de la informéciér

2.- Procesamientb de.la‘infbrmaciSn © formulécién de uﬁ

diaénéstico. ’

Gran parte de los agentes de cambio procurah obtener la
informacidn, interrogando a cada uno de los miembros por separado
otrosyopinaﬁ_que una mejor forma de hacerlo es usando‘cuesfionau
rios dekreacciones, que se entregén después de'cada‘reunién, para
Que iosvmiembros indiquen su Satisfaqéiéh o descontento con el -

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

' resolver.



Las metodos més empleados sonQ

Encuestas por muestreo, que con51ste en entrev1star a =

una muestra de perscnas de la empresa.

Observac16n dlrecta, encontrandose con el. problema, de~
que no se puede estar seguroc de haber visto lo suflclente.

Comunidacién;proyectiva; se refiere a cierto tipq‘de da-

tos dados por 1a‘empresa y que pueden ser Gtiles para el diagnbs-~

tico.

Obtenida la informacién se'puede realizar el diagnfstico
de‘dietintes‘formas.'A partir. del supuesto de la geneyalidad del-
problema, en algunas ocasiones se puede diagnosticar en base a ex
periencias anteriores, sin obtener informacidn nueva‘adiciohal.

Cuahdo se habla de la formulacidn de un diagndstico inde
pehdiente del problema, significa que se formulafé el diagndstico
con 1a'informacién recopilada, sin neqesidad‘de dna‘relaeiéniai——
recta con los integrantes del  problema y puede‘ser a través de—
un muestreo. Una forma de~diaghosticar una necesidad de cambio,es
a‘la que se llega observando‘y desmenuéando la tarea en movimien-
tos sencillos. L ‘

Podemos concluir que'del andlisis de un problema es de-
donde se origina una hecesidad de camﬁio, ya que'es eni ese momen-—
to del‘anélisis;'cuando podemos darnos cuenta de las fallas del -
sistema, de la direccién,‘de la forma erronea de ejecutar una ta-
rea,‘etc. Por lo tanto para gque se determine una necesidad de cam
bio, necesita presentarse un problema del cual deduzcamos neeesa—

rio un cambio a la eliminacidn de eso que nos perturba.



'La'evaluacién del nuevo cambio daré © los resultados gue

;observemos_del método que hayamos empleado,,esto podra ser evaluiﬂ

do por medio de comparaciones con otras empresas = a fin de me

. jorar la productividad o el desarrollo de la compafiia.

Cuandc se presenta un problema podemos diagnosticarle -

por medio de ld observacidn de los procesos de la empresa, usando

el método de interrogatorio o de encuestas, para que posteriormen -
te se proceda a llevar a cabo el cambio.

"Log cambios en la tecnologia modifican la red de rela -

ciones sociales en el trabajo con referencia particular a la orga

nizacidn informal“.(g') - %

Estos cambios y la necesidad de una mayor disciplina en

el trabajo es una de las rafces del sindicalismo. Las repercusio

© nes del cambio tecnoldgico, varian desde la naturaleza de la vi-

da laboral ,la anatomia social del trabajo, hasta los gue se re-
lacionan con los patrones institudionales y estructurales de la
sociedad. - ‘ I ' .

. Los cambios en los mé&todos de produccidn originan a su

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

inmediato dél trabajador.

' Las modificaciones de tamafho y la composicifn del grupo
dé,trabajo; la gama, el cardcter y lé frecuencia de los contactos
cbnflos colegas y la Supervisién, la posicién relativa del traba- -

jadar}én la organizacidn y el gradovde movilidad fisica, disponi

‘blefpéra &1, pueqén ser efectos colaterales del cambio tecnoldgi-

‘co. Es importante en gué condicibnes se introducen estos cambios,



7_§e ha v1sto‘que un ﬁedlc de 1ncert1dumbre s temor y hostilidad -
quéde ser creado dlestramente al ééelerar el ritmo de camblos no
Zprev1stos en las tecnoloqias.
‘ Segﬁn Blake ex1sten tres p051bl11dades de resolver el -
problema del cambio en la tecnologia.
1.~ Dejar a la organ;zac;on sin nreocuparse pox generar
‘cémbibsu
2.- Una posicidn revoiucionafia de un cambiec radical e.
inmediato de una situacifn a otra.

3.~ El cambio'planéado‘paulatino.

‘”Camblos en la Tarea y Tecnologia, en la Estructura y en los -
Procesos Soczales.
TAREA es eficien01a en las operaclones, que resultan de
. condlciones de trabaijo dlspuestas de tal manera, gque los ‘elemen®
tos humanos 1nterf1eren en grado’ minimo.
' Para incrementar 1a ef1c1enc1a organlzaCLOnal es nece-
sario efectuar un cambio, especializando las tareas asignadas a-—
los pafticipantes en la,ofganizacién;k
Se supone que la personalidad hpmana se com?ortara mis-
eficientemente, c0nfbrme sévespecialice en la tarea, de’manera -
éue se desarrolle a una mayor veloecidad y gue cualguier diferen-
ciakindividuél en la personalidad humana, puede sexr ignorada, -=-
‘trapsfiriendo mis habilidéd’ylsoliciﬁud a las miquinas,
| "La - espe01allzac16n de las tareas reguiere que el indi-

Vldu0 1use solamente unas cuantas de sus habilldades“ (9 ) Ademas
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conforme aumenta 1a espec1allzac16n, tlende a requerlr el uso de
1as habilldades motoras menos complejas, lo cual, sugiere la in=
vestigacldn, tlende a dar menor 1mportanc1a flSloléglca al indi~
~Vldu0. En oca51ones, tamblen es necesario que se¢ efectfie un camr
bio " en la tarea, va cue puede aparecer un congelamlento en -
los individuos, a causakde estar efectuando siempre la misma tas=
, rea;iprqvccando que se~autdmaticen y que el aburrimiento disminu
va la;producciéh. k »

En la TECNOLOGIA exigten dos fases:

Por un 1ado las herramlentas, instrumentos, méqulnas v-
férmulas técnicas, y por otro el cuerpo de ideas que expresan las
metas. de trabajo, su importancia funcional y lo ‘racional de los~
métodds empleados.

El cambioc tecnoldgico se ocupa no tanto de las técnicas
cémé taies, sino de\la‘dinémica social y cultural que las mismas—

implican. k
k La estructura es la parte estitica de la organizacién,
(en la cual se encuenfran loé siguientes factores:

a) Elrconocimiénto analftico de los elémentos de trabajo

b) Que la persoﬁa que ;o desémpeﬁa tenga habilidad fi--

sica. /

¢) E1 pfoporcionar una satisfaccidn econdmica a la ~—==

?roductividad.

Un camblo ert la estructura "va a propiéiar una mejoria-

entre el establec1m1ento . anterlqr Y gl nueﬁo, para dar lugar -

a'las”fuerzas estabilizadoras“.(lo)
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Eélinduaablegque un p:ogréma'que apghta a éambiar la es-
tructﬁra misma de la organizédién por 1la modifiCaciéﬁ‘de la orien
taclén del rol, es el entrenamlento, pero no en el sentldo habi ~
tual del vocablo. Entrenamlento en el sentldo en que ha sido em~-
pléado en los casos en cuestlén, SLgnlflca un cambio fundamental,
una aitéraciéh'de valores, hérmés y esguemas de expectacién;

Newcomb d& una serie de concepciones para la mejor com-
prensidn de las estrupturas de grupo} "posiciéhﬁ é la que consi=-
dera como elemento menor,',bquue de’la construcéién de socieda-
desvg grupos organlzados.

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

Toda pOsiciﬁn reconocida por los miembros del gruéo con=-
tribuyé de algfin modovarlos propbsitos del grupo, esta contribu -

cién reépresenta la “funcién“.(13)

Al hablar de Procesos Sociales nos referimos por ejemplo
a la:comuhicacién que es un proceso/al que se le ha considerado -
el mis 1mportante en la formacifn de las relaciones Humanas, el
que permlte transmitir, recibir e intercambiar 1nf0rmac10n entre
dés o més personas.
'Segﬁn (o} Lévi Strauss, 1962, "Una sociedad estd consti -
tuida por individuos y grupos Que se comunican entre si”".(14)
Péfa que una comunicacidn se lleve é cabo ,van a inter-
venir los siguientes»factofes: estado afectivo, nivel intelectual
status social, fol gue juega en la sociedad, etc. y estos facto-

res llegan a influir én la cantidad de informacifn, en su impor-—



tancia v en’lé,éimbolizaﬁiﬁnyique coﬁtehéa,'ya que la comunicare=
ycisn‘estakcqhstituida por éimboloé'que usamos en.elylenguaje>ha~
\ blado, escrito,,pof seﬁas‘b‘en'situaciones significativas.

En una ofqanizaéién‘1a,comunicaci6n’§uede tener el obje
tivo de'trasmitif una ordén,;de tomar una decisién, de dar solu-
cidn a un problema, o de organizar.

“Las variables que puéaén bloguear la comunicacién son:-

cuaﬁdo se presenta la competencia‘;ya qué ésta bloquea o trans

forma la informacibn y disminuye la calidad de la producéién. —-

Cuando la cominicacién, no es 16 suficientemente'clara para ser-

compreﬁdida,debe'cambiarse de forma, que traémifa en forma expli
cita lo que quiere transmitir.

Atitoridad es la accién de ejercer un mando sobre otras-
persohas}que deberén acatar Srdenes del gue se convierta en jefe,
o gea, €s una situacidn gue implica a un organizador y a sus se-
guidéres. Este jefe‘u organizador lleva a cabo la toma de decisio
:nes o indica la forma en que ée debe hacer, posteriormeﬁte divide
las tareas, hace equipos de trabajo y evalfa los. 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 rendimiénto dél gfupo al cual pertenécg“. (12), v demostrd que
cuando los sujetos influyentes, participan acti#amente, el grﬁpo-
es”més répido que preciso y cuando se limitan/a‘supervisar, la ==

precigifn es mayor que la rapideéz.




Toma de decisiones es el acto de dar una o varias solu-

Ciones‘ASun,problémé o coﬁflicﬁo que se‘presenta en: un individuo
o eﬁ un qrupo.vPara llegar a uﬂa‘sOlucién se pueden éequir una
gaerie de pasos ordenadamente ‘para eleglr la alternatlva correcta
como seria darle credlto a qulen ha demostrado con901m1entos, ex
periencia, aptitudes, etc.

Para regolver un aroblema es necesario recolectar infor

mac16n, evaluar y presentar la de01¢16n proplamente dicha.

Metas. Cuando un grupo posee una meta claramente especi
ficé, los miembros tieaien una base para determinar los pasos a -
'5eguir y contribuir a los 1og£os'dél Qrupo. Al aceptar la meta =
del grupo es por gue se esté de acuerdo con ella v hay que co~—*‘
laborar para lograrla. La meta se presenta cuando un grupo deci-
-de seguir una serie de pasos que determinaré el alcanzar un ohje
tivo..

 Hay tres clases de 1nfluencias gue parecen determlnar
la neta de los mlembros del -grupo: la naturaleza de sus motivos,
Su concepcion gobre las metas y sus puntos de vista sobre 1asbf~
:eiaciones entre el grupo ¥ sus‘circustancias socialgs..Désde‘ -
luego que se producirén diversos sentimientqsyal alcanzar una me
ta, por gue &sta puede tener éxito v los miembros que aceptaron-
la meta se ‘sentirfn satisfechos, mds atraidos hacia el grupo y -
tendrén mayores aépiraciones. 8i se fracasé los miembroS~Se sen-
'tlran defraudados, se retiraréﬁ del grupo y sus‘metas futuraS‘sg,
rin minlmas.

Amblente 2] Atra001on de Grupo. ‘Un 1ndlv1duo se sentlra

atraido haCla un grupo de acuerdo a las consecuenclas deseables



e 1ndeseables que surgen, de nertenecer a el.

Hay que con51derar que un 1nd1v1duo se sentlra mas atra—
:ido hac1a el grupo cuanto més favorables sean log resultados gue-
_obtenga de los demas mlenbros.

La atraccidén de una persona hacla el grupo, ‘estd determl
mnada. por la_oplnlon respecto a las caracte:istlcas que se relacio
‘nan con - sus necesidades 'y valbres, sucede/en ocasiones que una -
 pers¢na Se une a un grupo esperando satisfacérvsus nécesidades -
personales, pero estas ?ueden canmbiar cuando ya se encuentra den-
rfro de él,vya'que pueden presentarse situaciones amenazables o ~~-
~ambiguas. ‘

Solucién de Problemas.  Cuando un sujeto se encara con ~

un probiemé,‘es por que 1é cantida& de informacién>qué se le tras’

mnite es‘menorvque la informaqién‘que el propio estimulo'pugde pro

,pércidnar, por lo tahto la respuesfa correcta no se encuentra’al—
alcance directamente. La dificultad del problema se relaciona -

‘entonCES con»ié facilidad con que’el‘sujeto puede usar la respues
ta o:respueétas relevantes para alcanzar la meta, que eskla‘solu—
j016n del problema.,” '

B El procesc para buscar respuestas dlsponlbles, es buscar
hipbtesis para categorizar los estfmulos reduciendo asf el nlmero
total de altérnativas restantes para que estas tengan més‘sighi

ficado,

Las experiencias pasadas en ocaéiones facilitan la solu-
cién del problema, pero cuando el problema se presenta dificil, -

se. puede hacer uso de experiencias pasadas en forma diferente con



nuévos conceptos. Estos conceptos Sson hlpétes;s gue se geﬁeran -
para organlzar la informac16n del problema en grupos que sug1e~—

Tan formas de obtener solu01ones. k ‘ '

: Una estrategla para resolver problemas, es una secuenc1a
de decisiones gue. contlene lnforma016n vallda. Una estrategia tie
ne tres funciones pr1n01pales.

‘aumento de informacidn, encontrar los limltes de la informacifn ,
hasta donde se le pueda dar soluc10n al problema y controlar los
r;esgos de falla que pueda‘tenetydiéha'salucién.

Como hemos visto pafa efectuar un cambio, es necesafio—

_tener én consideracidén una serie de factores, que hasta al momeg
tofho se han tomado en cuenta 'y éon: ‘
1la cﬁltura de'las organizacionés, 1as tradiciones, las actitudes,
valores y normas.'Cada una de ellas pueden presentar determinadas
barrefés para el cambio, por lo que es necesario darles solucion.

Dentro de la cultura de_larorganizacién, la estrategia-

‘paré promover el cambio,‘es restarle vigor é las fuerzas conser=
vadofas o neutralizar su efigienéia, en tanto que se fortalecen~‘
lags fuerzas gue impulsan los.cambios. Teneﬁos entendido 1lo dif;
cil gue es tfatar de cambiar algo'éue ya‘es'tradidiOnal; sin em;

‘bargo es posible, cuando se motiVaval individuo para que desafro
lle sus: autltudes, su 1nlclat1va Y 'sus asplra01ones, aﬁn cuando
sea en area limitada., Tanto las .actitudes como determinadas nor-

mas,. estén de tal forma arraigadasy que resulta dificil implan -
tar un cambio; siendo necesarlo que el técnlco dé una buena pre-

sentaclén del caso paxa poder introducirlo.



3. CQNSIDE,RACIQN‘QE 3 RESISTENCIA AL CAMBIO
Toda acclén egerclda sopre un grupo para modlflcar sus
normas, provoca la aparlclon de. fuerzas que neutralizan los -
efectos de esa presxon v el euulllbrlo se puéde mantener acre-~

. A

centando la tens idn terna ‘del grupo. Estas fuerzas de resis-

e orlglnan en cualquler aspecto que reduzca la d159051
cibn de cambio, asi como también pueden aparecer en cualquier-
momento, pero la gue se opone mis al cambio es la gue aparece-
al prinecipio y por lo general‘se dgbe al temor o a la ignorah-
ceia. -

"La nocidn general de resistencia es el aferrarse a -
las gratificaciones'prgséntes";(ll)

En ocasiones la resistencia aparece en la relacifn --
del sigtema-cliente y el agente de cambio 'y varié el significg
do de acuerde al momento que surge. Ai principio puede deberse
‘a que el agenté de cambio es un extrafio, o a gque se dude de su
asistencia. Cuando aparece en una etapa més avanzada puede de-
berse a gue el sistema-cliente se ha desilusionado‘de la asis-
tencia del agente. ¥ cuando algunos factores pasan inadverti=
dos al principio y més tardé‘son obsféculos, es cuando se ori-~
ginén‘fuerzas de resistencia eme;:genteé° Esto es cuando se'es~
td iniciando un proyecto, se gasta tanta energia y ténto tiemn
éo,‘qué no queda nada para el trabajo de cambio,

La resistencia se‘presenta como barreras es décir,que
son los factores gue se oponen al éambio, Uno de esos factores

gue se oponen al cambio en forma usual dentro de las organiza-

- 43 -




ciones es la tradicién,\que controla todas las formas de c@ndug
ta de modo qﬁé‘lajénergia que se dirige a buscar nuevas solucio
nes pafa}viejos b:Oblemas as poca-

Uha acfitud tradicionalista no soio se opone a lo nue-
vo, sino Que desea sustithir, el pfesente ?or viejos‘mét§dos va
. arruinados. '

k La resistencié puede aparecer pOr OLros MOtivos, cCOmo
kinstruccionés complicadas al intréducir el cambio,0 por no co-
nocer la destreia deflos'iﬁdividuos,‘sobrefdete:minados aspec-
tos. . h
Debido a que las causas que provocan la resistencia -
son muchas y variadas, la resisténcia Pu@dé enfocarse en tres-
©aspectos: .

factores-matefiales, factores psicolégibos y factores sociales.

. FPactores Materialés.

Algunos factores materiales que provocan resistencié-
al cambio, sé presentan en forma comln como:‘el cambio tecno-
l8gico, la automatizagién; los cambios de estructura crganiéa-
tiva, métqdos de remuneracidn, etc.

Algunas veces la resistencia al cambio estd tan arrai
‘gada al nivel de la direccién de empresa- como a ‘1os niveles -
inferiores. qude manifestarse de modos inespérados,~asumien—'=

“do la forma de ‘agresifn, regresifn y toda clase de reacciones-
;negativés puede revestif la forma de ausentismo, peticionés de

tranéladO‘y»todaruna:serie de razones pseudolégicas‘por las .-~




‘que se expllca la razén ‘por la cual no saldra blen un camblo.

Otros factores materiales son los econémlcos, por 1o~
general los trabajadores se oponen cuando‘é;een'que van a per-

'der sus puestos de trabajoi El especialiéta‘éuédé témer,»que‘
los nuevos aconteC1m1entos reduzcan el valor econémlco de su -
comuetencla técnlca,

Otra xazén que provoca resiétendia)al~cémbio, es la -
gue hace gque la vida resulte mis difieil, éémﬁ el traslado de
un lado a otro, que trae como consecuencia la venta y cémpra
de casa, la mudanza,etc., asi como el cambiar de hédbitos y el=-
aprender nuevos sistemas qﬁe origina gasto de energifa.

Factores Psicolégicos.

"En relacidn con los individuos, 1la inercia inherente
a la naturaléza de‘todo horbre, lo .hace dudar de la necesidad

de una transformacidn ( &sto causa fracaso en el mejoramiento
de té&cnicas )“-(15)

La ansiedad originada por la perspectiva de cambio, ~
provoca eﬂ el in&ividue una reaccién de oposicidn.

Un sistema claro de resistencia es el constituido por
una série de objeciones'éparentémehte émoCionales o irraciona~
les gue se oéonen‘a ldé cambios de mencor entidad. No es el --
'cambid_en_si el‘que produce resistencia, sino el sentido gue -

“tiene para la persona aféctada, va que losg nuevos sistemas --
.. son siempre extrafios, amenaéadores,‘y prefiados de incertidum -
bre, aunqué se trate de una mejora.~Uha de las razones de &éste

miedo es la falta de informacidn pere lo gue no puede disipar-—




se por medlo de 1nformac16n es el temor que siente el 1ndivi -

’duo de su propla reacclén ante la nueva 51tuac16n.

Los peguefios .cambios pueden 31mbollzar~otros‘més o

grandes, en especial cuando los emp;e sienten incertidum -

bre de la amplitud que va a tener una mod1f1cac16n. Los simbé

lqs s0n muy 1mportantes,,ya que'representan todo un marco de -
relagiones y valores muy. apreciados.

- Fagtores Sociales.

Son los gue se relacionan con la colectividad, dentro

de la que desean instaurar - los cambios; los cambios son impues

 tos por 1a autoridad, sin consultar ni tomar en cuenta expét*-
.riencias adquiridas, las que dependen de la interaccidn del «-
grupo, yYa que ejekce presidn para lograf la uniformidad de los
individuos. v

Se puede decir que los facfores sociales son. los que
pertiurban las relaciones sociales habituales y las normas del
grupo que se enfrentan a una fuérte rasistencié.

L. Conrad Sayles dice gue cuando la empresa introduce

un cambio, aumenta el nfimero de 6rdenes qgue di a los subordina

dos, lo cual trae como consecuencia una modificacién en las re

laciones interpersonales, lo que puede provocar resistencias.
Los miémbros de la empresa se.oponen a los cambios cuando és ~
tos son iniciados por personas gue normaimente ejercen poco --
control scbre el persbnal de linea, que tiene gque llévar a ca-
bo el cambio.

Para €l personal de staff es un incentivo ya gue su -~



kprestlgio aumentaré, no asi el personal de linea gue‘ée'cgdn,n
drd a 1os ‘cambios. ' k
Se puede decit que el camblo sera més £8cil cuando =
153 peisonas~que van a'ser cambiadas son consultadas o tienen
la oportunldad de’ part1c1par, para Lawrence Paul la partlclpar
‘clén es fundamental.
| " Al introducir un‘ qémbio es necesario hacerlo con cui
** dado, .por lo que es prdbablefqué se estime que sus meaidas son
1egi;imas y que los subérdinados a través de‘su resistencia a
dicho cambio, aspiren a volver al equilibrio anterior.
Para Sayles, algunas de ‘las causas més frecuentes, de
gue los 51stemas tengan re51sten01as al camblo, ‘son:
la renuncia a admitir debilidades, el miedo al fracaso o torpe
za'en la tentativa de iniciar una nueva‘préctica 0 una nuévafw
pauta dg cohducta, una expgctiva fatalista de fracaso, debida
a anteriores intentos fallidos de cambio. ‘

Prevencibn de la resistencia.

Una forma de anticiparse a la resistencia es la de ~

prevenir y anticiparse a les acontecimientos futuros.

Uno de los medios de prevencién,losinéentivos,segﬁn -

Dubin, son factores inductivos‘colocados a lo largo del curso
de las actividades, qﬁe mantienen &stas actividades dirigidas’
hacia una meta, mds gue hacia otra.

Se puede decifrqué un inqentivd es lo gue mueve a has

cer algo. - Por lo tanto las organizaciones; pueden introducir



'icamblos, prev1n1endo en parte : la reSlStEDCLH, por medlo dé
recmmpensas como' mayor prestlglo, remunera016n, camblo de je~
rarquias, etc.

--Los 1ncent1vos se pueden apllcar para satlsfacer las
,nece51dades del hombre, nece51dades como.
a).Nece51dades flslolﬁgicas
b) Nece51dades soclales
c) Nece51dades de segum1dad
d) Necesidad de nuevas experiencias
e);Necesidad de réconoqimiento
£) Necesidad de ayuda
"g) Necesidad de ser libre y autoafirmarse
Como ya dijimo;,‘la participacifn es otra =
forna de prevenir la resistencia y una forma de participar es
por medio de sugerencias, siendo para ello importante la comu~
nicacidn, al dar informacién y al recibirla,

Las sugerencias pueden ser:

1. Conveniencia. Se :enfoca no solo en la ~-

conveniencia de la compafiia, sino del empleado también, hacién

dolo consciente de que la organizacidn reconoce su labor y esw
t4 dispuesto a recompensarlo por mejorar los mé&todos usados.
2. Establecimiento, es'decir, los medios ==
por los gque se recibirin las sugerencias , donde se recibirdn
v donde se colocaran los formatos, como atender las‘sugerén o

cias favorables para ir modificando. el programa.

3. Difusifn. Se deben difundir las sugeren

cias aceptadas;, si se espera-tener buenos resultados, excluyen




do a los elementos de la dlrecc16n Qara 1nflu1r mayor conflanm
za & los demas mismbros de la compafiia.

Otro método gue. podemos emplear, 51no para prevenlr,
si para reducir la re51sten01a, ‘es tratar de gue el trabajo re
sulte'menos desagradable, 1nc1tando a 1os trabajadores a cam =
blar, este metodo va llgado ca51 51empre al méﬁodo de sﬁpera~
clén. 4 )

Finalmente podemos decir, que enimuchés ocasiones la-
resistenciavse'deberéyho al cambio miSmo,sinqva la perSonayen—
‘la ng se va é efectuar y su reaccisn variafé debido a varios
féctbres} factores materiales éomb: lo econémico, la comodi=- -
dad,klas hébitos etg., que traenya la persona reacciones deée
fgmotables hacia el cambio; factores psicolégicos, los cuales
se pueden presentar de tal ‘manera que las mismas peréonas no ~
se deh‘cuenta y los factores soéiales, tomando.en cuenta gue -
las relaciones interpersanéles son muy importantés.e influyen-
poderbsamente sobre uné perscona, debido a ia‘tenQencia de todo

individuo de permanecer dentro de un grupb.

El Papel del Defensor de la Resistencia al Cambio.

. La rééistencia,bes uno deylos ptoblemas gue més,difi—
'cultad;presenta, siendo frecﬁehte que los ejecutivos, en las -
emﬁresas, se enfrenten a la resistencia que ofrecen lés emplea
dosAal'Cambio, L

La re31sten01a se puede: presantar por diversas causas.

aumento de cases, traslados,'reducc16n de la producclén,huelgas,'
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Por lo tanto el agente de camblo neces;ta enfrentérse
a 1a re51sten01a en la 51gulente forma'k
1. ?articipando'en ia 1ntroducc16n del camblo.
2, Tratar de comprender,la‘naturaleza dgl'problemé;
3. Tomér’en‘cuenta la préocupacish de loéyespecialis_-
tas del staff po£ 1os-aSPethéytébnicos'de las nue
‘vas 1deas. ‘ k

4. Tomar medldas ‘vara enfrentarse constructlvamente -
con las actitudes del staff, .

Los estudios realizados por Lestei Cbch~y Johﬁ Ri P,~
FrenchrJr., obtuvieron como resultaab un élaro contraste énﬁre
grupos, gue participaron Dara realizar el cambio v los que se-
abstuvieron de bart1c1par. Llegando a la concluslén de que po-
dia vencer la re51sten01a, al camblc de métodos, - "con51gu1endo
que la gente afectada por el cambio pa;ticipase en la introduc
cidn de este". (15) ” ’ '

El agente de cambio necesita investigar el origen de-
la re51stenc1a, por gque puede ser resultado de las personas ——
part1c1pantes al efectuar al camblo ¥ no- por el ¢amblo en si.
Puede origlnarse tamblén, esta resistencia, . haCLa el mismo -~
aqente de cambio mAs que hacla la tecnologia a lmolantar para

lograr el cambio, y esto puede ser por la excesiva preocupacién

que ofrece el agente‘de cambio, transmitiendola asi a los miem

bros de la organlzac16n.'

La re51stenc1a no 51empre es desfavorable, va que en-—

un momento dado puede ser justlficada.




”Pafé'LéWréhdepPaul;‘la reSisteﬁcialno se. debe al éam{
k;blO tecnoléglco por si mlsmo smno ar motlvosrsoclales v humanos,
pg:(ias personas 1nvolucrada en el canblo ¥y bara redu01r esta
res1stenc;a es necesario que los 1nvolucrados partlcluen, DEro
‘con "una partic1vac1on verdadera, ‘basada en el respeto mutuo"(lg)

EL agente de cambio ouede usar otros metodoa para’ ren_
duc1r la re51stenc1a.' ‘ k

1. Estudiar las garantias para suavizar los efectog -

del cambio. k ’

2. Informar lo que vaxa‘ocurrir'y las Qagsas.

"3, Adoptar deéisiénes'en,grupo;

La adopcién de‘decisiones en‘grupo, compromete a to~—"
dos los miembros a llevar a cabo lo quée se hava acordédo v los
individués gue no se sometan a estaéynormas, serén @resionadd%
ﬁor los demds miembros del grupo. k

Tomando en cuenta los origenes dé la resistencia 'y -=~
\las’formAS de reducirla o evitarla podemos concluir gue se de-
be toﬁar en consideracidn: la impofﬁancié de llevar a cabo uﬁa
buen&,cdmunicacién entre el agehte de cambio y los involucrados
en &1, dar una infqrmacién completa de como y porgue se efectug
ré tal‘cambio,_ihducirlos a participar en la introduccidn del~——
cambio, pidiendqles sugerencias. Estudiar las repercusiones‘Que
tendré‘el‘cambio sobre las relaciones humanas.

‘También;seré necesarié escuchar cuidadosamente todas~
las preguﬁﬁas, las objeciones ¥ sugefencias de modificacibn ~—

qué se hagan( por que eé posible que mﬁchas resuiten itiles v -

- 51




que su -aceptacifn mejore la-calidad del cambio propuesto, dan-
do como resultado la fntroduccibn .y el ripido desaxroilo del ~

‘cambio asi tambldn como resultados positivos y espérados.
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" LAS TECNICAS DE GRUPO
Y SU'APLICACION A-LA ORGANIZACION
a) Concepto de grupo vy la organizacion formal e informal.

Etiﬁoléqicamente'grugo viene de la palabra "grops®, -

gue significa nudo o ¢irculo.

Grupo es "una reunidn de personas"( 1), -es "una aso -

ciacidn de individuos que persiguen objetos comunes. implicando

un grado de cohesidn entre los'miembros“.( 1)

El concepto objetivo del grupo, es fuﬁdaménto de las-
aSociéciones; de los comités‘y‘de lés‘equipos, porque las permy
sonas son mids eficaces en conjunto, gue aislaaaménte y para --
formarloison necesafioé ?or lo nenos dbs individuos.

Bl grupokes una‘reunién de inaividuos alrededor de un
objetivo comin, el cual puede formarse espontaneamente, por lo
tanto . cuando hay una formacidn voluntaria y orgahiiada se le -
llama *grupo organizado”.( 2)

Los grupos'orgahizados,se localizén por eﬁde en orgam
nizaciones formales, desde un punto de vista tebrico la organi
zacidn formal posee tres caracteristicas:

‘ 1. BEs deliberadamente personal.
2. Se basa en relaciones ideales.
3. Se basa en la hipétesiskde la naturaleza del hom--
bre. 4
Lés dos primetas implican‘que el individuo actda no -

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

ca que el organismo evita complicaciones y es flexible.
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Cuando una Qrganlza01én es muy grande, ofrece dlflcul
tad Dara coordinar las act1v1dades aue se reallzan dentro de =
ella, en este problemarde coordlnac;én, es necesario tomar en-—
cuenta a.la comunicacidn como uno'de los prpcescé sociales méas
importantes ya Que " es la capacidad de un individuo o de un -
grupo, para tiaémitir sus sentimiehtos e ideéé a otro individuo
o'g:upo“. (3) ’

Para Levi Stiauss, una sociedad esta congtituida por-
individuos y grupos que se'comuhican entre . sf.

Al hablar de organizacifn formal nos referimos tanto
a 13 organizacidn en cuanto entidad éomo a una parte dé ella.-
El andlisis de la organizacién formal tiene dos aspectos estre
chaménte unidos, que sqgn: la o;ganizacién‘pafa diferenciar las
esferas y la autoridad requeriﬁa en todo sistema social.

La organizacidn formal de la empresa industrial cons-
tituye la co}umna vertebral de la estiuctura social, y por mex
dio de ella es posible analizar una parte.importante y deci.~~
siva de las actitudes de los miembros de la organizacidn y de~
 sus relaciones sociales. Dentro de una organizécidn industrial
los individuos obtienén una posicidn acorde éon sus conocimisg‘
ktos v experiencig, una remuneracidn ségﬁn el puesto a ocupar,-
a cambio de su colaboracién c6n‘dicha eﬁpresa.

‘La jeraréuia estd representada por una piramide en la

que el Director se encuentra en la clispide v los trabajadores-

. en la base:



1 Los motibos y. 1a-moral dei trabajo estin profﬁndamente
arraigados ep-lqé,miémbrbs de la arganizacién tanto como 1la je
rarguia del pregtigio,sociaifde la empresa.

'En:?esumen; la orgaﬁizacién formal generalmente se re
fiere al ésquema de lakorganizacién, deéignadd por la adminisw
ﬁraéiSﬁ. Dentro de la o;ganizacién formalvpodemos localizar =
’tres_tipés dé organizacidn:

a) Organizacidén lineal
b) Organizécién funcional

¢} Organizacifn staff

1

Las cuales indican la estructura interna gue puede te

ner la organizacidén formal.

Organizaciénklineél~

' jAgustin Reyes Poce, la define como "aguella en que la
‘autoridad y responsabilidad correlativas se trasﬁiten integrar~
mente por una sola linea, o sea por cada persona O grupo.

‘El sistema de organizacidn en linea representa una ai
visiép bésica.del t;abajo. Este tipo de organizacibdn éomprende
varios planos de autoridad,‘en‘el que cada guien tiene un jefe
y es a su vez jefe de otros, un trabajo més o menos definido y
es responsable ante algulen que requiere la ejecucién de dicho
trabajo. Evidenﬁeménte, a mayor n@mero de niveles en la estruc
tura se présentarén mayores disténcias sociales entre indivi -
duos de las diferentes divisioneé ée la orqanizaciéh.

La organizacifén lineal en términos generales se basa

en la auto%idad.
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) Orqanizacién;funéiQnAl.'

En la Organiza016n fun01ona1 se efectﬁa una lelslén

del trabajo por funciones o por act1v1dades 51m11ares propician
do asi la espec1allzac16n. ’
‘ k El hecho de agrupar las actJ.Vldad.es rela01onadas, faci.
litan 1a supervigién ya que dlsmlnuye la cantldad de conoc1mleg
tos necéSarios gque el jéfe de un departamento debe dominar,pues
to que en la organlzac16n funCLOnal las funciones se dividen =~
‘entre esPec1allstas a quienes se les asignan resposabllldades v
autoridad en su propio campo de actividades sobre la totalidad’
:del‘pérsohal.

En este tipo de organizacidn es poéible adaptacién T~
pida si se presentan modificaciones o cambios en los proqésos.

Organizacidn staff.

La organlzaC16n staff denominada por J.A. .C.Brown como
organlzac16n técnica, es aguella que esta formada por técnicos
especialistas y cuya funecibn bdsica es el asesoramiento de la-
autoridad en linea.

W. E. Moore indica que nd'obstahte, que la organiza--
cidn staff no tiene autoridad, en ‘la linea de organizacién,en
alguna: forma debe ser introducida en esa linea.

Asi mismo Ernest Dale lidentifica a los ejecutivos . ~
stéffkcomo "aquellos gue facilitan el trabajo de la linea al -
préstarle servicios, suministrarle consejo e‘informagién y re-
visar su desempeific en Varicsfsentidos".’Menciona también tres-

tipos de sﬁaff.
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"i) Staff_ﬁerSOnai; coho pdr ejemplo una‘secretarié pri
Vada, lé cuai le evita aixejecutivo, algunos detalles'de su tra
yﬁajobdiario, como contestar el teléfond,vmecanoqrafiar cartas,
‘etc. -
2) Stéff espegializado, elicual trabaja en campos es-
';pecializados como el psicdlogo, ‘el contador; etc. En su papel-
_ de consejeros especializaaos en dreas especifiéas, lbs asasores
‘pueden administrar informacién detalladAVQ exacta, en la gue la
linea base su‘politica.
3) Staff genéral, es la asesoria éue puede prestar un
hombre O grupo, a una persona que desarrolla funciones adminig
Ctrativas, por no contar con un subordinado de lfnea, capaz en-—

S funciones administrativas.

rrbrganizacién Infofmal
. D. C. Miller y W. H. Form, defineﬁ a la’organizaciﬁnm
informal, como un "tejido de relaciones rersonales gue no eg -
t&n determinadas o prescritas por la organizacidn formal“.(d )
‘ Existen cuatro causas o razdnes priﬁcipéles, que oca
sionan la informacién de las organizaciones informales en la-
empresé:f ‘ 7 '
1. Permanéncia constante en un -lugar comln de trabajo

2. Por igualdad de pqsicién; a pésar de la separacidn
egpacial, en el lugar de trabaijo.

3. Por posiciones de igunal prestigio.

4. Por conocimientos O interés comfin fuera de la em-

presa.



Eaad

Dentro de 1a organlza01on se forman grupos pequenos,

que facxlltan 14 comunicacidn. por tener un nﬁmero reducldo ‘de

‘mlembros, las de0151ones que ‘se tomen en estos grupos ser&n -

una gran 1nfluenc1a para los 1nd1v1duos aﬁn ‘en contra de 1a -

empresa. En ocas1ones la de01s1on tomada depende de la cultu-

‘ra, de actltudes ¢ ideas, que- 1nfluyen en. el 1nd1v1duo, en es

pec1al dentro del grupo nrlmarlo (1a famllia)

Cuando la empresa quiere ekectuar un cambio, resulta

‘m&s f4eil 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 €1 los problemas, para -

- obtener -uha solucién.

Los grupos secundarios sdeien ser més grandes que los
primarios, péro no se pueden dar limites entre uho y otro. El
grupo secundario suele reunirse ¢on fines practicos, si estos-
desaparecen el grupo suele desihtegrarse;

‘ En la organizacifn informal se pueden considerar cin-
co niveles: .

1. Cuando se considera como un sistema ae\grupoé may

relacionadqs.

2. Grupos grandes que se interesan porbel mismo aspec

to.,

3. Grupos primarios formadés por igualdad de labores.

4. Grﬁpos de dosg © tres ihdividuos, gue a la vez per-

tenecen'a grupos grandes.’

5. Inlelduos alslados que rara vez part1c1pan en actl

v1dades sociales.
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“b) Estructura de Grupo.

Estructura gignifica "conjunto de-caracterfsticas tdni

cas que determinan las relacioneés de los miembros, entre em--—-

pleados, empleados y -supervisores; las norimas de conducta apro
badas y aplicadas por el grupo, sus sistemas de recompensas v
castigos 'y su sistema de comunicacidn’. (5) Todos estos aspec

tos ‘@stdn tan relacionados que @&l cambio de uno de ellos se =~

“producird el cambio de todos los demﬁs;

Las caracteristicas de la estructura interna de grupo
sons

El liderazgo. Los lideres tienen una categoria espe-~-

cial que hace gue los demds miembros del grupo acaten sus deci

Siones. i

El lider informal realiza funciones décisivas como ==
iniciar la accidn, proporcionar un‘eﬁléce con el mundo exte —-
rior, etec,

Cuéndo el grupo es muy pequefio el»lider es el gue rea
liza las funciones mehcionadas anteriormente, pefo cuando el‘m
gfﬁpo es mayor las actividades se dividen entre varios sujetos
activps. ’

v Sayles dice gque con frecuencia resulta mas facil lo--—
grar cambios en un grupo, cudhdc- se trata con los lLideres, 10-

cual es cierto ya gque incluso se. éncuentran las vias mis rapi-

das para obtener informacién por medio de una buena comunica--

cidn.
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Normas de comportamiento dérérupo.ﬂExiste la necesidad

de obedecer determinadas normas en la vida-social, para poder--

,pertenecef a determinado grupo, pero probablemente las normas -~

S‘q*e,prctegen a ‘los miembros del -~

mismo,éontra péliQrQs extériores reales, imaginarios,fetc.espe—

cialmente procedentes de la direecibn supéribr de la empreéa“(s )
Las normas de grupo ejercén cierta presidn aceptable,

en los miémbros del grupo, ya que en un momenhto dado, el mismo=-

grubo controla a los que 1legan a perturbar el orden. Afin en =~

los grandes grupos del sector profes;onal se mantlenen determ1~

nadas normas éticas que les obllgan a actuar debhidamente, aun -
que existieran formas més sen01llas de realizar sus 1abores.

Valores y actltudes de grupo.Las personas gque compar. -

ten un trabajo, por lo general adoptan puntos de VlSta en comin

" los cuales en ocasiones son irreales; los individuos al traba-=

jar en grupo "reforzan ciertos sentimientos y actitudes, identi
ficandose con sus &xitos y fracasos".(5 ) v llegan a tomar como

ropios los objetivos del grupo,

el

Presionesg para obligar a conformarse., La mayorfa de -

los individuos se identifican con el grupo lo cual proporciona

satisfacciones v aceptan asi sus objetivos paro tienen sancio-
nes cuando no estan de acuerdo con ellos, o cuando se apartan-
de lo estéblecido, los reducen, por ejemplo al aislamiento, se

les excluye de actividades sociales,etc,

Sistemas de categoria. Cuando un’ nlmerc de individuos




1ntegran un gruéo, surgen dlLeren01as de categorlas y-en conse
'fcuen01a ge originan las jerarquias, segﬁn la lmportan01a, posi
cibn, experiencia y conocimientos del individuo. La categorla
depende’muchas veces del "titulo de trabajo gque se,realiia"(s}
-atributos, remuneraciones, &etc. '

Lé categoria es una forma de medir el prestigio, la =
importancia que tiene el ihdividuo,:dentio del grupo, y la po-
siciénvque ‘ocupa. La categoria proporciona seguridad.

4Las categorias son designadas por ié direccidn, aun--
que hay cquiemes se otorgan una categoria informalmente. En mu-
chasrempresas lasvcategorias son representadas por simbolos co
mo 1nsign1as, colores, uniformes, etc. o tambidn el lugar que
se a51gne de trabajo, como el tlpo de despacho, etc,

Anmbiguedades e incoherencia de la zategoria o‘Status
Surgirén ambiguedadés si el trabajo que se desempefia no va de
acuerdo a la categoria que se le ha dado,to si el lugar de tra
bajo no es de la categoria del que lc,ocupa} provocando ansie-
dad y perturbacidn Que se puede manifestar en éorma agresiva.-
8i 1a confusidn es entre gruéos, se presentardn discﬁsiones, -
tratando de mejorar la posicifn.

Como se ha podido,observar, la necesidad de reconoci-
mienfo y prestiglio, es una situacidn que se presenta en forma=-
;uﬁamente delicaaa, por 1obque se requiere de la ASfuqia e in-
teligencia‘deklos directivos;y de los agenteévde cambio, para=-
no producir éentimientos negativos en les individuos y en loé

grupos.




' cI Concento de dlnamlca de. grupo,

La dlnémlca de gruno es una técnlca que 1nvest1ga la-
~naturéleza de los grupos 'y las,fuerZas pSiéolégicaS y sociales
'aécciédas a ellos y se réfiere a las formas en'qﬁe.debeforgaQ
'-nizar55~y manejarse un grupo.;‘ ) » -

Para que’ esta técenica pueda llevarse a cabo, se debe—

contar ccn un gufa,con la paxthlpaclén de los miembros en 1as'
'decisiones v laacooperacién del grupo, asirpues se define a la
dinsmica como un campo de investigacidn dedicado cal  incre = -
‘mento  de Jog conocimientos sobre la natuialeza de sﬁs grﬁpés,
las:leyes de’ su desarrolle y sus relaciones con individuos, --
-éon otros grupos e instituciones superiores. Tiene cuatro ca--
rtaéteristicas‘y sons

' 1. Su interés en 1a’invéstigacién,empirica, teorica—¥
mente 51gn1flcat1va.

2. Interés por la dinfmica y la 1nterdependenc1a entre

fenbmenos,

3. La importancié que otorga a todas. las ciencias so-
ciales. ’ ' ‘

4. Los esfuerzos por mejorar el funciénamiehto de los
- grupos y sus efectos sobre los individuos y‘ia sociedad.

" La dindmica de grupos .la.origind Rurt Lewin en 1945,-
al réconocer que con ella se puedén manejér grupos para lograr
cambios deéeables en sus miembros, cambios en la conducta, en-

las actitudes‘y én 1é personalidad.



través de los estudlos reallzados en 1nd1v1ducs y -

'L;grupos, se ha llegado a la conclu51sn de. que 103 grupos son -

1nev1tablesi ya que no’ puede'pensarse en un conjunto de serese

humanos' que vivan en proximidad geogrdfica y -gue no se unan-en

grupos, © sea que la‘idéntidad de una persona esta formada por
- los grupos & los gque pertenece, la familia, la iglesia, el tra

'baj07~la eSCuela etc.

Podemas resumlr que la dlnémlca de grupos modifica las

actltudes de los mlembros v por tanto de grupns v organizacio~

nes.

d) EL desarroilo de Equ1pOS de Trabajo.

Los equlpos de. traba]o se forman ante- la necesidad de
realizar tareas y acthldades,‘los cuales aumentarén y Sse leEEV
gificaran segﬁn’aumenten ¥ se diveréifiquen las tareas. Estos-
grupos pueden fequerir de un entrenamiento antes de trabajar en
équipo para lo cual se ha empleado el Desarrollb Organizacional,

un método para mejorar 1as rela01ones de trabajo que afectan -

al cumpllmlento de una’ tarea - ( 6)_':

En el equipo deftrabajo se presentén las siguientes «
circunétanbias o ’ : k
Expectativas de los miembros del grupo entré si,
‘Sé'pr§porcicna infoiméciénval'grupo~aCerca del trabajo
que se realizaré,~desd¢ el momento en gue lo inicien. k

La labor a realizar implitard otras labores dentro de-

la organizacién.
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“éé reune él grdpoydon fineé dé entrénaﬁiénto}~aunque
‘anterlormente los mlembros han tenlao prev1o conoclmlento de -
rlo que se va a reallzar.' 

Dentro del grupo, cada‘uno de suﬂ,—iémbros'tiene una
autorldad, responsabllldad derechos v obllgaciones a. seqguir.
‘la importancia del desarrollo de grupos reside en de-
sarrollar las habilidades ¥y ¢omp§rtamientos que propicien el =~
poder trabajar en equipos.
- - : . '
e) leerentes técnlcas dinfmicas de grupos.

Grupos de dlSCUSlOn libre y dlrlglda.'

Una discusidn dlrlglda puede conteher los siguientés—

puntos, con el fin de otorgar mayoies~beneficids:v

- iRequiere de preparacidn dei tema a discutiij incluyendo los
~aspectos mds importantes del mismo, permitieﬁdokasi abarcario
. en su totalidad y lograr el &xito’ -deseado. '

El lider debe conocer el tema a tratar y el mejor mé-
todo para exponerlo, dlsponlendo de una guia para aprovechar -
'él tiempo al méximo,'plahea:‘la forma en éue expondri el mate-~
rial, saber provocar la discusién y la forma~de‘dirigix los ax
gumentos:para liegar a las conclusiones deseadas. '

' La guia deberd ser "muy flexible" (7) para no tener -
‘ que- Seguirla estrictamente sino ir adaptandolé seglin las pre—~
gﬁntas‘que se formulen; deberi compréndér preguntas bésicas que
encausen;haéia el’tema a trataxr y que engioben los puntos prin-

cipaled sobre el tema.
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El ex1to de la dlscu51on dlrlglda con51stlré en segulr

1os pasos anterlores y flnalmente llegar a uha toma de de0151o—

-‘nes sobre la soluclﬁn mas adecuada .al problema dlscutldo.

La flnalldad de una dlscuSlon dlrlglda ed la de dar -

ylnformaclén acerca de temas conoc1dos que no se aomlnan, ing—-

trulr al grupo sobre las nece51dades del mlsmo, conocer las la

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

. los pasos estableCldos hacla ‘una meta expuesta anteriormente,

propos:.ciones sobre nuevos ob]etlvos, etc.

Dlscu516n llbre En la dlscu516n 11bre el amblente de

Be ser " libre, informal 'y exper1mental“(\7)
Para que una discusidn no planeada resulte interesanr
te, el cllma que la rodea debe ser agradable, debe existir 1li-

bertad de expres;én para exponer cualquler tema, debe ser inte

-resante para todos los partiCipantes, citar experiencias Y pro

poner experimentos. que aclaren la dlSCUSan.

Puede existir desaouerdo entre los miembros del grupo
sin que la situacidn llegue a tornarse desagradable, va gue gl
puntc,principal de la discusién‘libre es eleermiﬁir en forma~-
haturai la diferencia de sentimientos, actitudes y Qalores.

La discusibn libre no es. improdﬁﬁtiva por el hecho de
ser -informal, los ObjethOS ‘de la dlscu51on 11bre gon: mayor
compren516n entre los mlembros del grupo, tener una v1516n mas

clara de la personalldad del grupo v aclarar a ampllar ia ih-=

formaclﬁn,de un’ tema.
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Grupos con tarea esneciflca.

Para que un- grupo pueda 1n;c1ar una tarea deberé haber .

\51do planeada prev1amente, Org'riaar los paSO“ més convenientes

a segulr, contar con las personas necesarias para reallzarla, ~

1considerar_subgrupos si la poblaciéh es muy grande} especificar

dlvisién de tareas, 51tuac16n que’ permitlra +raba3ar y desarro=-

llarse 1nd1v1dualmente Y en el drupo a la vez.

' Deberd determlnarse el objetlvo ] meta de la- tarea a -

reallzar por el grupo, propor01onar la 1nforma01on que se re ~-

guiera sobre la tarea, la forma en que va a reallzarse, el tiem
po gue se necesita; .todo esto con el fin de obtener los mejores
resultados en la tarea, el méximo de esfuerzc del grupo, la sa-

tlsfacclén de la participacién en el i smo v aprovechar ast el~

jrendlmlento de los integrantes.

La divigién de tareas permite desarrollar una éctiviﬁ—;
dad concienzuda y‘eficazmente,‘loqrando asi‘una'eépecialidad, -
por ello el conjunto de eépeciaﬂaades en un gruﬁo fé:man la ac-
iividad total del mismo. '

Grupos de sensibilizacién.

Estos grupos se forman con 1nlelduos aue no se cono -
cen,.con el fin de hacer una tarea, para ello se les propor01o;
na informacién, la cual manejan 51gu1endo 1ndlcac1ones, pero -
con el fin de soluclonar un problema.v

El grupo se forma voluntarlamehte y trabaja. como si -~
‘fuera una pequefia sbciedad,’la situaciéh en si‘és la siguiénte,

son' gquince personas, més o.menos, gue se enfrentan a problemas



fdefrelacidnés interPeféonales,'deklcgro'dé objétivos,,de'solu?

cién de confllctos y de- supera016n de obstaculos.‘

El grupo T es un proceso de 1nvestlgac16n de las actl

vidades’del grupo, perm;te conocer pautas de conducta,,roles,o

grupos que unc puede vivir en lqs'grupos humanos para trabajar

mejor ylograr. mayores satisfaCciones vy un désarrollo psicoso~

cial. Los integrantes del grupo se entrenan para compreénder la

conducta de los demis y la propia, con el objeto de integrarse

a - los grupos en forma positiva y cteadora.

Este método de entrepamiento fue elaborado en Beihei—

Maine ‘en 1947 por Lelaud P, Bradford, Kenneth D. Benne y. Gordon

Lippitt. Se basa en- el supuesto dé que un. grupe de individuos-
ng sé,encuentrén en una situacidn no esttuéturada con un& at-
mSSféra franca, conocen la forma cémo son_pércibidoszor,los -
deﬁésry desarrollan mejores relaciones proyectando todo esto a
un mejor desempefio de labores‘de trabajo.

E1l grupo T‘presenta laé siguientes ééracteristicas:

Tiene una situacién ambigua, de crisis, existe liber~
tad para practicar, colaboracién entre sus’miembros, se experi
menta en la conducta propia y al recibir retroalimentacién,prg
dice un desarrollo individual h'g deScubrimiénto de los proble--

mas grupales.

La Vehtana de Johari.

Es el aprendlzaje Jque se presenta, en cada uno de los
mlembros de un grupo, el cual se. encuentra en una relaclén de-

entrenamlento, este,metgdo representa»la conducta, sentimién-—
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tos; actiéudes;‘ otlvaclones, oplnlones, percepc1ones, aprendl
za]e y todo aquello que descrlba o constltuya a una persona,
grupo u organlzaclon.

‘Existen cuatro aspéctos determinantes én este método

'y son:

. Cuando todoq los mlembros conocen los aspectos a tra

_tar y estan dlspuestos a compartirlos sin vacilacidn, es dec1r,

cuando la comunicacidn es abierta.

. . Cuando un mlembro conoce sobre si mismo o sdbre el
téma‘algo gue los demds no conocen o ignoran, o sea, datos que
se mantienen ocultos. ‘

. Cuando la 1nformac16n que tlenen los miembros del =
Q:ﬁpo, la desccnoce solo uno.

. Cuando nadie conoce-acetca del asunto discutido -abso

‘lutaménte nada.

Como podemos observar estos cuatro aspéctos nos permi-—
ten dilucidar qué la confianza tiende‘a aumentar el conocimien-
to o la informacién v a hacer méds productivas las relaciones in

terpersonales.

Feed Back

Este . t&rmino fué introducido hace éﬁos para denominar
un proceso por medio del cual se iﬁfénta ayudar a una persona -
a considerar la posibilidad de cambiar de conducta. -

Los seres humanos siempre estamos en busca de objeti-=-

vos conscientes e inconscientes y 4l tener relaci®n con otros =



\

‘seres humanos resulta: 13 necesidad o deseo de reconocimiento,

el éXitokén el txébajo, eI‘cariﬁo, aceptaciéh N éllcrecimiento
o'méjoramienté_personal. ‘ ’

. El‘féedbaék; es preciSémente el bioporcionar lo nece-
sario prara gue una persona trabaje a,ghéﬁo,,el éentirse premia

da, que se le dd un lugar, gue se le estima, etc.

Cuandé se di el feed back oportunamente y el receptor

“1o capta’y lo entiende, pugde ger un instrumento muy Gtil en -

el mejoramiento de las relaciones interpersonales.

Grid Gerencial.
Tomando en cuenta gue una organizacidn tiene objeti--—
vos, metas, fines y que estd constituida por personas gque ten-

drin un orden jerdrguico, Blake 43 énfasis a los objetivos, a

‘las personas y a las formas de estilos o formas de direccién ~

que caracterizan el comportamiento de el individuo ante su —-
grupo de trabajo.y ante la organizacidn, titulandolos con ntime

ros én-las formas siguientes:

9 - 1 mds importancia a loé ménés importancia a las
objetivos. . ‘personas.

r-9 ﬁés importancia a las- menos importancia a los
éersonas1 : objetivas.

1~ 1. . -menos importancia a =" o menos importandia“a los
las persochnas : ‘objétivoé.

5 - 5 ’ el mismo‘grado de im- Hel/mismb‘grado de impor
tancia a las'pérsonés( tancia a los objetivos.
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9 -~ 9. més importancia a. las mis importancia-a los
.. personas -. - S objetivos .
- Lo anterior indica que las organizaciones se inclinan

por alguna de las situaciones que se ejemplifican, aunque la -

ideal siempre serd la titulada 5 - 5, porgue se da importancia

"a"las personas y 4 10s objetivos en una.forma razonable y a -~

partes iguales.

Mésas Redondas o Reuniones,

Este método consiste en reunir a los miembros del gru

po para considerar los problemaflmés apremiantes y los cuales
afectan mis, ’ ~ k

Este metodo ofrece la oportunldad de que todos los -
miembrqs_de un grupo participen en la discusifn y en la toma

de. decisiones.

E1l pfopésito de estas reuniones es.el de dar informa-

cibn sobre cambios y nuevas direcéiones de la organizacidén pa-

ra obtener reacciones ante las proposiciones de cambio y la =~

forma en que consideren que les afectari, si positiva o nega-
tivamente.

Esta informacidn es necesaria para que. los miembros -

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

tratégico en ella.
Estas reuniones nueden ser programadas periddicamente
para obtener el provecho deseado.

Estudlo de Casos.,

Es un metodo gue utlllza un caso "X“ para ofrecer en-

) trenamlento. El entrenamlento puede realizarse en la adquigi—-~
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¢idn de datos, en el con001mlenﬁo de las fuentes 1nformat1vas

V en la toma de dec151ones, utlllzando para todo esto la des——
cr1p01on corta. Ya que la descrlpclon larga o detallada, se —-
usa para éﬁtréhar sobre el andligis de la conducta emocional,~
en la compren516n de conceptos y en la 1mportanc1a de la solux
e¢ibn de problemas.

Dramatlzaﬁiégr

Eété método se usa para~léq:ar qﬁe los ‘miembros del -
gtupo'participen eﬁ‘la identificacién:de los problemas de una-
situaéién, al estimular la simulacién. ’

Los mlembros oque solo observan, analizan la conducta~v

hacen comentarlos \'e con su actltud denuestran como manEJarian—

1a>51tuac10n.

Ofrece la oportunldad de colocarse en el lugar de -
otros y de aclarar los motlvos gue 1mpu1san a las personas a -
actuar en c1erta forma, solucionando;asi problemas de conducta.

Comités ’

Por medio de ésté ﬁétodo se entrena a los individuos-
envlakorganizacién de un proyecto de estudio o recoleqcién de
datos para trabajar en conjunto dande un répbnte como conclu .-~
£1i8n y como recomendacién.

Clases Formales.

Este método tiene un propdsito, el de impartir énseflan
za y se concreta a una sola materia que se presenta en forma es

tructurada; deberd estar bien organizado, ser breve y contar =-
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 con>avudasvvisua1es. Este metodo puede ‘servir comorbase a con—
ferenclas,’reunlones y dlqcu51ones.k

DenostraCLOnes.

Este metodo sirve para entrenar para una runCLGn o 1la
" bor, observando la realizaciéﬁ de la misma poOr ‘personas aptas-
v -bien calificadas, por lo tanto a &ste paso debe‘seguirlo la~-

préctica y la ejecucidn bajo la direccién de un supervisor.(7)

Vg)’Aplicacién y criterios de disminucién’de la resistencia al-
cambio a través de Técnicas de Grupo.

» La mayoria de las técnicas de grupo ﬁencionadas aﬂte—
riormenfe, pueden ser aplicadas para disminuir ia resistencia-
al éambio. Enfocédndolas y dirigiendolas para &ste fin, es de-
cir empleando las caractéristicas de cada uno‘de4los nétodos,
para aclarar dudas, dar ihformaciénﬁpekmitir gque los sujetos -~
narticipen en forma actiVa en elfcambid.

De esta manera las causas gque provocan la re51stenc1a
como el temor de ser destltuldos, la ignorancia de los benefL
cios que 1es puede traer el cambio, el imaginar .que la remune-
racién puede- reduc1rse, la anSLedad que provoca lo desconocido
v todos los temores imaginarios que pueden surglr al decirles~
que se efectuara un cambio puedan dgsaparecer, al dar una. am--

plia explicacién. antes de efectuar el cambio; de por qué‘Se-
debe llevar a cabé el cambio, el por qué se reQuerirén determi
hados datos,gen‘aué variard su trabajo, cuales son los benefi-

cios gue le traerd ( terminar con mayor rapidez, facilidad pa-



%

- ra su ejecucibn, etc.) y tratar de hacerlos participar si es =
" posible, pidiendo con anterioridad su opihién de gue cambios -~

" deberfa-haber segfin su criterio y tomando en cuenta sus expe-

rienciasg.
De esta forma el sujeto siente que es tomado .en cuenta
pues participa en las decisiones que se tomarsn.

Discusién Libre -y Dirigida.

Ya sea que la discusidn sea libre o dirigida, es una

forma de conocer lo que el sujeto piensa sobiré él cambio gue -

" se quiere efectuar.

Al dar una exposicidn sobre el cambio, se va a fami~

‘liarizar con &1, disminuyendo -la aversién gue le pudiera tener,

aclarando dudas y conociendo las ventajas que le ocasionari.

Cursos. k

Los cursos se utilizan para dar informacién, gue come
ya se dijo anteriormente,yes una de las formaé més simples para
que el individuo conozca las éausas, los medios y los fines de
implantar un cambio, haciendo que desaparezca la ignorancia y-
por lo tanto gue no surja temdr o ansiedad al ser implantado -
el cambio.

Grupos. de Sensibilizacidn.

En éste método el grupo que se une en forma voluntaria
para resolver un problema, puede hacer gue la resistencia dis-
minuya, a medida gue los miembros tratan de aclarar el proble-

ma, para resolverlo posteriormente de la mejor forma posible.




5i algunos de los miembros presentaran cisrta oposi--

‘cién, en la discusidn- dé grupo lo mis seguro equue‘éstaideSa—

pareciera ai‘formar parte de un grupo de sensibilizacidn.
- Feed Back

La retroalimentacifn puede ser efectiva si sé propor-

- ciona al individuo cada vez que actfie en forma adecuada, cuan

do éste participe en la introduedidn del cambio y en su desa--

-rrollo o evolucifn. Para ellc habri de considerarse el momento

propicio para dar retroalimentaqién,_el momento en que la siw~-
tuacidn orel’mismo sujeto 1Q SOlicite,aunque no sea verbalmen-
te, sino al observar susraCtitudes;‘no debé impénerse la retro
alimenﬁacién porque'ofreceria fesultades negativos, debe expre
Sarse con claridad y tomar en cuenta las necesidades y motiva-
ciones del receptor.

Estudio de Casos

Este método puede ser fitil en la disminucién de la re
sistencia al cambio porque ofrece un entrenamiento de tareas =

que facilitan el mejor desarrollo de sus labores e incluye ad-

quisicidn de datos, toma de decisiones y principalmente solu-~-

cién de problemas, para nuestros fines este método intentarfa-

que se aceptace el cambioc ofreciendo mejorfa individual v de -

grupo al someterse a un entrenamiento que ofrece un aprendizaje

~ B

de -sus labores.

Aungue de hecho el someterse a un entrenamiento es --—

aceptar el cambio y &sto no es tan sencillo, porque tendrfamos

gue luchar porgue aceptacen ‘dos aspectos, el aprendizaje en el
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“entrehamiento y.el cambio.

Mesas Redondas:

Con51deramos cComo metodo mas adecuado para dlsmlnulr

,

la resistencia al,qambio, 1as Mesas‘Redondas, porque es una -

‘entre nuchas técnicas qué facilita cualquier tarea de grupo;-

,como va sabemos un 1nd1v1duo siente mas protec01on, segurldad

y puede crear mis en grupo que 1nd1v1dualmente.

Es el método 1d6neo porgue faclllta el manejo de una

situa;ién a la que uno desea 1iegar, tomando en cuénta que la
mavorfa influye en la minoria como regla.

Puede ser usado para‘deliberar positiva o negativa--
mente. Nuestro caso es el ?rimero, tratar que el cambio sea_—

aceptado al emplear &ste método que traerd beneficios indivi-

"duales y de grupo y beneficios mediatos e inmediatos.

Por supuesto que un cambib no. se acepta espontanea--
mehte,es mis se reéhéza desde el primer momeﬁfo.

Esta t&cnica pbr 1o tanto no auxiliaré en el razona-
miento posiﬁivo del cambio.

El reunir a un grupo de personas que serdn afectadas
nor el cambio, Quede~traer por si solo un rechazo inmediato,
pero podemios utilizar la discusién libre, que despejar4 an ‘e
los primeros ﬁomentos el temor va gue podemos intervenir in--
formando sobre los beneficios delkéambio, e invitando a parti
ciparyen la ayuda de esta mejora.

i
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‘Lés'péréoﬁéé sinﬁiéndQSé‘participes de”uhaasiﬁuacién
con51derada gravosa les proporc1onara 01erta 1mportanc1a y un
lugar dentro del grupo.

AL transcurrlr las sesiones. de estas reunlones si (=30

tamos hablando coh la verdad, encontrarenos gue Se presenta —-—

‘; una, dlsmlnu016n paulatlna ‘de re51stenc1a al camblo, vy podemos

evaluar esta dlsmlnuclon “al corroborar la aceptacidn y adapta

cidn al cambio.

'FASES DEL CAMBIO

Ofrecemos en seguida losvpuntos gue agregados a las «
fases del cambio disminuyen pauiaﬁinamente la resistencia al -
¢ambio. ’

'Lgs auxiliares (la, 2a, 3a, etc.).nos indican la in--
tervéncién del método quebcqnsideramos el adecuado para dicho-
fFin. ’ »

Se hace notar queidesde la introduccién se emplea el-
método de Mesas Redondas, reunlendo al grupo que va a ser afec
tado, con el agente de cambio.

1.- Fase de Introduccién.

1) Estableder relaciones.

la-Introducirse al grupo como un auxiliec a sus --
problemas actuales; informarlés que los agen--—
tes de cambio son intermediarios para tratar -
de~resolver’sus Probleﬁas,y gue ‘se requiereipg
-ra ello del previo conocimiento de los proble-

mas.




.3).Definir roles.y Expectativas.

2) Reconocer las propias‘motivaciones vy necesidades.

3a.Explicdr que &8 preciso, conocer 1as,quejaé que

“ofrecen en el puesio qué desempefian, o si al --
guien o algo obstaculiza su progreso y -si-opi--
nan. sobre ‘alguna solucidn.

4) Definir el cliente

5) Determinar de donde se obtendrd la informacién.

5a Dirigirse a la buscueda de la 1nformaclon.

II —Fase de Reunidn.

1) Definir el problema del cambio

la.Ya que hemos hecho conciencia de los problemas

eXistentes, hayé ung, O sean todos,vsoﬁre los ~
que deseamos hacer hincapié para un cambio, em-
pezaremos'con‘unabdiscusién‘dirigi&a éara cono-
‘cer ia autoridad informal, metas particulares,-
defectos‘eh la realizacidn de obligaciones,etc.;
'de;~grqpo.' Y continuaremos con una discusisn -
1libre sobre los cambids a realizér.:

“Se estd haciendo‘participe,a cada uno de los -

mlembros, de la n90951dad de camblo.

2) Deflnlr las &dreas afectadas por el camblo.

3) Determinar los ObjethOS del;camblo.

3a.Teniendo en cuenta los beneficios generales que
se obtendrén con el cambio, razohar sobre los -

beneficios individuales.

=77



i

C 4y Deterﬁina; lé‘disponibilidad del sistema y su

V.potencial para el cambié.'

III.~ Fase de'Implantacién del cambio.

'kManténer‘réiaciones‘con'el grupo. e investigar -
sus primeras impfésiOnes del cambio, bara évitar
espeétatiyasry asegurar el confort que puéde pro
auéir. ‘ ' ’
‘Finalmente evaluar la ayuda él'considerarla glo-

balmente en reunicnes posteriores.
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III CA'PITULO

1.- Estudios realizados scbre Resistencia al Cambio

2.~ Disefo Experimental



S .~ ESTUDIOS REALT zApos; SOB;REY,*RESISTENCIA
B ‘AL CAMBIO '
Entre los estudios'realiza&os acerca de la,disminué—

¢ifn de “la resisteéncia al cambit,” Lester Coch y John R.P, ==

[French Jr. efectuaron el primero, en el que tenfan como hipd—

tesis qgue "la participacibn es suficiente para evitar la re--
sistencia al cambio" (1), es uno de los estudios mis sistemi-
ticos realizados en una fdbrica y consiste en.lo siguiente:

Se trabaj6 con 4 grupos distintos de operarios de la fabrica,

a_quienes se les pagaba por unidades producidas.

Se introdujo en cada grupo un peguefic cambio respecto
al ﬁrocedimiento de trabajo, por medio de distintos métodos, -
registrando los resultados para ver los problemas de resisten-
cia, si es gue habia alguna.

k Al primer-grupo se 1e introdujo el cambio con el méto
do de- "no-participacidn".

Al segundo éon el métoéo de “parﬁicipacién nediante -
represantacisﬁ",

Al teréero y cuarto se les presentd el cémbio sobre -
la base de "participacibn total“.’ 7

Los metodos consistién en lo siguiente:

Al primer grupo- de operarios se les convoed en un -

cuarto donde algunos miembros del staff les comunicaron que ha

cia falta introducir un peguefio cambio de métodos en sus proce

) dimientos de trabajo. Se les explicé:el'cambio en detalle a —--

los operarios y se les presentd las razones que habia para in-
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'troduc1r el camblo.,Se ‘les mandé de vuelta al trabajo ordenando~

.que usaran el nuevo metodo.

A los operarios del segundo grupo se les presento el
camblo en el trabajo con un metodo de “part1c1ba01on medlante-
representaclon y una varlante del enfoque ‘empleado en los gru-
pos  tercero y cuarto, gue resultd tener pocakrelevancia.

A los grupos tércero se 1és prgsent6~e1 cambio en el

trabajo Sobre la base de "participacién total". Todos 1os ope-

rarios se reunieron con el personal de staff envueltos en este

asunto.

Los miembros. del satff demostraron dramiticamente la-—

‘necesidad de reducir los costos: Se llegd a un acuerdo general

de gue se podian lograr ciertos ahorros ,en seguida, -los grupos
discutieron como se podrian mejorar los presentes métodos de -

trabajo y eliminar operaciones innecesarias. Cuando se llegd a

un acuerdo sobre los nuevos métodos de trabajo, se adiestrd a~

todos los operarios en el empleo de los nuevos métodos, y todos
ellos esgtuvieron bajo 1la observacidn de los hombres de crbnome
tra016n,,con el objeto de establecer un nuevo estandar de pro~
duc016n en el trabajo.

En los resultados se encontrd un c¢laro contraste entre
los grupos. ’

La producecidn del Grupo I, decling inmediatamente has~

‘ta ilegar a 2 tercios del previo indice de produccibn.

La resistencia se produjo casi inmediatamente degpués

‘de que se introdujo el cambio. Aparecieron expresiones de agre-
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sividad contra la. direcciéh{'hostflidad con el superviéor, reg-

trlcclén deliberada de. la producc16n y falta de cooperaclon con
el suberV1sor. Se produ]o un’ cese de 17% ‘en los prlmeros 40 ==m
“dias. ‘

Los grupos 3.y 4 mostraron descenso de la producclon -
al coﬁenzar y una recuperac1on may raplda, hasta alcanzar el in
‘dlce de Droducclén prev1o. No. se prcdujeron muestras de hosﬁlll
dad. contra la gente del staff o contra los superv1sores ¥ no hu
borcesesf '
| ' ’Log‘invéstigadores 1iegaron'a la conclusidn de'que se
podia vencer la resistencia al cambio de métodos, consiguiendo
gue la genteyafeétada por el éémbio‘participaSe en la introduc-
cién dél mismo. »

Elton Mayo ﬁambién reélizé estudios 'sobre el cambio y'
concluyd que los resultados ‘del cambio. serian pos;tlvos cuando

se thlese partlclpar y cooperar en é&l, a los operarios.

'DISENC EXPFRIMENTAL
a) Antegedentes. -
1. Teoriasi
Thomas y'Znaniek; En el estudio del campeSino pola~
'éo derlbs Tstados Unidos realizados en’1918, hablan sobre su --
adaptaclén al medio social, substltuyendo valeLes nuevos por -
' valores viejos y la caracteristlca principal fue M"la Actitud",

o sea el estado denanlmo d?‘un individuo hacia un valor.



Para Allport "La actltud" ‘@s un estado neural y men~

tal de dlSpOSlclén, organlzado a traves de la experlencla que

‘ejerce una influenc1a en la reaccidn del’1nd1v1duo ante todos

10s objetos y todas las situaciones con que-se encuentra rela
¢ionado. . ‘

Newcomb dice. gque “La actitud es un estado de disposi

~010n para despertar motlvos

2, Escala de Actitudés:

Tiene como fin descubrir lo que opinan los empleados

‘de su trabajo, de 'sus supervisores y de las nermas. a seguir.

Algunas veces plden al sujeto el grado de sus oplnlo

nes, otras 1o 1nc1tan a escoger entre diversas alternativas,

o sea, intentan provocar respuestas wis detalladas,'otras com

pletan frases etc.

La escala de actitudesfbone de manifiesto los proble

mas generales, pero casi nunca suglere soluc1ones a los mismos.

-Uno de los metodos mas usados para medir las actitu--

des es el de Liker.

‘b) Planteamiento del Problema.

. 8Be eméleafon dos‘gruPos v un cuesticnario de aétitudgs
ante la aceptacidn v fechazo detun nuevo miembro en el grupo,en
diferentes circustancias; Se’aplicé el cuestinario a ambos:grg
'pos, sé‘éuantificaron los reSﬁltados, y. se dejé §asar un lapso‘
de tiempo dufgnte el cﬁa} realiZaton algunas tareas. \

Grupa Cont;oi.

‘Se introdﬁjo,un sujeto extraBo a colaborar en el grdpo,

ST >




 ‘51n preV1o av1so, se 1es d15 una tarea para que trabajaran en
,grupo v posterlormente se. les apllcé un cuestlonario.‘

Grupo Experlmental., k -

A este grupo se le hlZO part101par, oplnando y dlSCU“
tlendo sobre el lngreso de un’ nuevo sujeto al grupo, se 1ntro—'
dujo a un nuevo mlembro, se les d16 una tarea para que la resol

vieran en grupo y se les apllco nuevamente un cuestlonarlo.

Antecedentes sobre lasrtéchiéasrque empieamos en es-

te experimento. ) ’

4‘Lester Coch y John R.P. Frenéh,Jr. fuéron . los prime -
ros en realizar estudios sobre el efecto de la partici?acién -
 como reductor de la re51sten01a.

La teoria de Paul Lawrence habla en esnec1al de la -
‘participacidn, pues considera que por medio de ella si no sew
evita en fqrma‘total lakresisﬁencia,~si se reduce en gran par-
te. o

Leonard R. Saylés v George Strauss, mencionan que se~
puede reducir la resistencia al cambio por medio de 1ncent1vos

_econfmicos, comunicaciones de doble sentho, decisiones de gru

po ¥y negociaciones.
Elton Mayo dice gque un cambio se efectda mis eficaz~-~

mente si se le pide su cooperacidn a los que intervienen en &l.

Interrogantes.
1.-Que sucede cuando un nuevo- sujeto ingresa en un -~

grupo en cohesidn? - - . o



2.?;Qué'factoﬁésfSéfprésengan?cﬁaﬁdb,un nuevo sujeto
'1ngresa en un’ grupo°~ '
= Que tecnlcas se enplearlan para dlsmlnulr la re-
s1stenc1a a aceptar a un nuevo mlembro en un grupo’
,4 - ‘Como reaccionarfa un drupo si se 1ntrodujera un-
"nuevo sujeto? '
5.~ Como se podria disminuir 1a re31sten01a de los --

mlembros de ‘un grupo, al- hecho de 1ntroduc1r un nueveo sujeto°

”c)1Con%£ruccién de Hipdtesis.

- "La Registencia a}aceptar un nuevo miembro en un gru-
‘po,»guede disminuirse, cuando;se permiﬁe'participar al grupo =
opinando sobre ese hﬁevo ingreso, propércionéndole toda la in-

.formacidn respecto al ingreso del nuevo miembrof

a) Definicién del Universo.

BSe le di el nombre de poblac1on o Universo al total de
‘fenomenos 1nd1v1duales que forman el fenémeno COleCtLVO, es evi
dente que ‘en la inmensa mayoria de las investigaciones no es -

‘poslble comprender a todos los fenomenob 1ndlv1duales. por ra-—
zbn de tlempo, de dinero, de p051b111daaes materlalcs,etc.

En el presente trabajo}el Universo estd compuasto de -~

30 personas del tercer afio de Psicologia de la U.N.A,M.

e)‘Descripcidn de los Instrumentos de Trabajo v Evaluacifn.
1.- Dos grupos: unc control y uno exber;nental

2, = Dos persenas cxtranas a ambos grupos, las cuales -




tiénen:caiacﬁeristicas similarés.

k 3.~ Un cuestionario que evalfa la actitud de los 2
grupos'ante ia situacién_de aceptér un- nuevo miembro en su gru
o C . : .

E 4.N‘Un cuestionario que evalda. , la actitud de los =
grupos después de héber trabajado con el nuevo miembro.
5.~ Un cuestinario para evaluar la actitud de los su-
jetos gue se introdujeron a ldé grupos, -antes de trabajar con-
ellos, y otro cuestionaric después de haber trabajado con los-
grupos,; para medir las actitudes que tomaron ante ellos.
‘ 6.~ Tareas a realizar (problemas) .
‘Para evaluar los resultados, se hace la recoleccidn -

de. loz datos, se emplean tabulaciones, formulas estadfsticas v

grédficas.,

'f) Descripcién relatada cronoldgicamente del ekperimento.

’ Se empled un grupo de 30 personas, al que se dividid-
en dos (&ste grupo era de estudiantes hombres y mujeres del --
tefcer afio de Psicologia de la U.N.A.M.) Un grupo control y -~
‘ﬁnofExperimental, se les reunif a cada uno en un salén y se --
les aplicd un cuestionario individual para conocer su ac:titﬁﬁ—~
ante‘la aceptacibn o recﬁazo dé un nuevo colaborador en el gru
Do’ ’

Se puso  a trabajar a eStos grupos for separado, se les
'did una tarea para que cada'grupo trébajafa en conjunto y. obtu-

viera soluciones de comiin acuerdo.
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Se emplearon dos personas complgtaﬁente“extfaﬁas‘él -
grupo, que‘se intrpaujercn‘a‘cada‘uno de los grupos, previa --
é?licacién de un cuestianqrio ﬁara deﬁerminar si les interesa-

‘ria trabajar con un grupc~de'§ersonas gue no conocen.

Posteriormente al grﬁpo experimental se le hizo parti
cipar en una discﬁsiéﬁ defgrupo,reépedtd a sa opiniéﬁ sobre la
int:oduccién dé ununuevo sujeto’al grupo, la discusisn fue di-
.rigida, por medio de ella sevlas hizo ver las véntajas de con-

_ tar eon la participacidn de un sujeto més eh las tareas en las

qﬁe esﬁaban érabajando. Despuds de'considerar los Eonvenientes
jdel inQreso‘del nuevo miembro,. la persoha entrd a formarvparte

 del grupo "A" ‘

Al grupo "B" unicamente se les aviso que una perséna-
trabajaria con ellos, e ingresS la nueva perséna a formar par-
te del grupo. ' ‘ '

A cadabgrupo se les did una tafea para trabajar unidos
y despuds de encontrar una solucibn en grupo se les aplicd un~
cuestionarioc en el cual se‘inveStigd ia opinion que les causo~

'él nueﬁo miembro, después de haber trabajado con €1,
k A los sujetos nuevosrtambién se les aplic§ otro cues-
tionario para saber si consideraban que el grupo lés habia ==~
‘aceptado o rechazado.’ v
‘g) Exposicidn defpétOS Obtenidos.

La‘recdleccién dé vaétos se presenta por medio de una

tabia, que se construye con el propésito de incluir todos los-




détos‘que se hén obtenidb en el probiema investigado.

En las hileras se encuentran los tlpos de .respuestas-

de acuerdo Y desacuerdo, respecto a la 1ntroduc016n de un nue-

vo mlembro en el grupo, Yy en las columnas se dan 1as respues-hk

‘ tas(nﬁmero) que se dieron en cada una de las preguntas. ;
Para graficar los datos, en la coordenada’de.las“Y"se
tom6 la totalidad de resnuestas que podia haber.
Es decir un cuestlonarlo de 10 preguntas para 15 per-—
sonas'dé un total de 150 posibles respuesktas,
Y en la coordenada‘dé/las "X" el total de respuestas
en céda uno de los tipos;‘desde‘totalmente’de acuerdo hasta --

¥otalmente en desacuerdo.
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FRECUENCIAS DEL GRUPO "A"*

| Antes de introducir al nuevo sujeto:

. TIPO DE | | RESPUESTAS,. - -
pEspupsTa  dtal 2] 3] 4 Pete ds Lo Lo lig
TOTALMENTE || ' 1 1
DE ACHERDO 1o 31 1] 4 13 5 L8

PARCIALMENTE . ‘

"B ACURRDO 33| 1ys| 216 |21 |21
INDIFERENTE 303 5] al 4l als 1 |als
PARCIALMENTE = || : R
_ muopesacugepo | 2| 3141 1151 4] 2]6 |2 2

. DOTALMENTE 516l 5| 2( 3| 1] 443

__EN_DESACUERDO _J :

* Un grupo de 15 personas del 3er. afio de
‘Péicolggia, con la aplicacifn de un cues

tionario de lO'pfeguntas.

FRECUENCIAS DEL GRUPO “A"

. o :
Despuds de introducir al nuevo sujeto con Técnica Previa

TIPO DE - ‘ RFSP%ESTAF~ o
Rrspupsta 1] 2] 3l afs {6 |7 18 1o lio
I ToraLventE DR T ,
DE ACUERDO g 6 8| 8 6 |6 |4
= 1
PARCIALMENTE 4 51 5| 4 5 15 | 4
DE ACUERDG - 31 i
‘{! INDIFERENTE 1 1] 2 3 12 |2
PARCIALMENTE ’ ‘
! EN’ DESACUERDO 12 1] 12 103
 TOTALMENTE ' '
N_DESACUERDO 1] 2 [ R T I




o
5
< B

(RURRISTIERRRRTRY]

SU'!
]

TOTAL DE RESPUESTA
.o < w

<o

]
%4

[}
(=]

15

10 -

o

GRUPQ

. A{uy

 Antes de aplicar la Téc:nic,a y de

nuevo sujeto

TA

EEN

PA

introducir &l

- PD

TD

TIPOS DE RESPUESTAS ( ACUERDO Y DESACUERDO)
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TOTAL DE RESPUESTAS

150

70
65
60

55

50

45.

35
30

25

20

15

10

ERTRRITTTRICTTICH]

A

_GRUPO

n :A u"

nuevo sujeto

‘ n
TA BA

I

PD

0

Después de aplicada la Técnica, con introduccidn del

TIPOS DE RESPUESTA (ACUERDO ¥ DESACUERDO)Y -

L= 90 -
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FRECUENCIAS DEL GRUPO "B" *

Antes de introducir al nuevo sujeto’

SPURSTAS

I8 T1P0 DE
=T

RE,
2l 3l al slels |8
- TOTALMENTE R U O I I I N B
‘ B ‘
PARCIALMENTE ‘
L pE acuerpo 4220 20213 1213 2 |3
INDIFERENTE ol sl sl 6l alslslalals
PARCIALMENTE l~ - ‘ ‘ L
_EN _DESACUERDO 4 ‘5 504 ) 31103 14 5] 3§
TOTALMENTE ﬂ 2lal sl als ]2 ala]s]s

* Un grupo de 15 personas del 3er. afio de

Psicologfia, con la aplicacidn de un cues

tionario de 10 preguntas. -

FRECUENCIAS DEL GRUPO "BY -

Después de introducir al nuevo sujeto

~ 91 ‘v-" B

l TIPO DE “ ‘ REﬁPUETTAS : .
: RESPUESTA 1] 2 I 3 l 4 1.5 [ l Z I 8 “2 {LO
f" TOTALMENTE 3 la i 2212 3] 1
. J‘!F‘ ACIIERDO.
PARCIALMENTE 101 1al3/l 2 2 2
DE ACUERDO |
INDIFERENTEi,Ls s 3 |2(3fe6lal 3|3 4|
PARCIALMENTE 4 {21a |32 54 6|2
EN_DESACUERDO - : .
TOTALMENTE




S

GRUPO " B ¥

Antes de introducir al sujeto nuevo (sin T&chica)

150

(NIETENTTRAEININN|

70

" 65

60 —

55 =

50 ]

45

40

TOTAL DE RESPUESTAS

35

30

25

20 =

15 =

-10

7

ta . PA I PD ©Tb

TIPOS DE RESPUESTAS. ( ACUERDO Y DESACUERDO)
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- ~GRUPO..™.B "

' Con introduccibn del nuevo sujeto (sin Técnica)

150-

70

lltilll[lilllllll“

65

1

60

55

50

45 |

oa  pa. I PD ™

TIPOS DY RESRUESTAS (ACUERDO Y DESACUERDO)
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. Respusastas de lalpersona que se ihtrédujo al Grupo

TOTAL DE RESPUESTAS .

TOTAL DE RESPUESTAS

9
¥ 1

T 4
6

aplicd

10+

la Técnica. (antes de entraf al grupo)

adi

7

TA

PA -

l .
I° D

D

' ACUERDOS Y DESACUERDOS

"DESPUES DE ENTRAR AL GRUPO"

i
9

8

0 -

=N

Cens

PA -

|T

I 'pD

T |
A

ACUERDOS Y DESACUFERDOS

o -



" ‘Respuestas de-la-persona que se introdujo al grupo, donde no !
se anlics T&cnica ( antes de entrar al Grupo ).

) N R ' Lo :

. !

9 - |

. : . !

g4 , - .i

o

TOTAL ‘DE RESPUESTAS -
-9

. e B |
TA PA I PD TD : : o

TIPOS DE RESPUESTA (ACUERDPO Y DESACUERDO)

"DESPUES ‘DE ENTRAR AL GRUPO" .

TOTAL DE RESPUESTAS

,7&,

TA - PA 1 PD ™

Ly i T L
,

TIPOS DE RESPUESTA (ACUERDO Y DESACUERDO)



ANTES - i
. gBSJPOJ nan -

_Puntaje de ace?tacién : 22, 26 34

Media= § X' = 27

N
X b4 x2
22 -5 25 -
26 fl N
23 7 - 49
75

GR&PO g
Puntaje de aceptacibn ; ’16> 25 43
Media = XX = 42
RS
X. .. X Cox2
16 =26 676

25 =17 289

43 11
‘ - 966
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*’;‘]
»N

L

e
N
i

- 483
T = [ X x2 _ 21,9

y . N-1

‘Prueba: de significacifn en relacidn con diferencias muéstri
les. -
'Hl .- 8i hay diferencia significativa en los resultados

. obtenidos entre los dos grupos.

‘Ha .~ La diferencia es debida al azar.

)l
<

. /A{ ’;l" ;2 =

i

T = x

U=y - %
Al nivel de significaciéﬁ de 0.05, los resultados son sighi
ficativos, si »Z" sevenqﬁentra fuera del rango»-1.96 a 1.96.
De aqui se deduce que al nivel de éignificacién de 0.05 no
no hay diferencia significativa'eﬁ los resultados obtenidbs
entre los dos grupos y que no‘hay diferencia’en la resisteg
cia que oﬁonen los sujetos de ambos grupos} en la primera -
»éplicacién del cuestionario antes de introduéir al nuevo —-—

miembro.:
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DESPUES :
: GRUPG "A"
Puntaje de aceptaclén 2 '_64,“ 49
Media - X
N
X x - x?
64 21 441
49 6 36
15 . -28 804 -
1281
- G2 = xx2 =
; N-1
N-1
GRUPO, "B"
Pﬁntﬁje de aceptacidn : 16 15
. Media’ e X
X X ’ x2
16 -8 6
15 -9 81
39 15 225

- 98 =

15

43

640.5

25.3

T 24



= & X = 185

; oN-L : :
O = Zx2 = 13.
N-1

Prucha de slgnlflca01on en relaclén con diferenciasg

muestrales
) HO .~ No hay difeérencia 51qnlflcatlva
‘Hl .— La dlferenCLa se debe a la aplicacacidn de la -

técnica.

 Nl N2
2 = X i - EPY
— — = 2.5
o
U X 1. Xy

_.Al nivel de significacifn de 0.05, los resultados son
51gn1flcat1vos, si "Z" se encuentra fuera del rango, ~1 96 a
7 1. 96 "Por lo tanto al nivel de 31qn1L1cac16n de. 0.05 sf hay di-
ferenc1a significativa en los resultados obtenldos entre los -
dos grupos, lo cual nos dice que estadlstlcamente la tecnlca ;
N

4is resultados positivos, la hipdtesis nula s rechaza y la al-

ternativa se acepta.
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Prueba de hipbtesis en relacidn con diferencia de pro
‘porciones.

Ho o P , = P7 y las dlferen01as observadas son de~

1 2

bldas al azar, es decir la tecnlca -
no es efectlva.

: Hl"" Pl ﬁ;> P2 y 1a técnica -es efectlva.’

// Pl.k"’ sz= 0o

Pg (—1) +(—-’=—} = .0866
R § N/

g 1~ P27

p = = N P4 Nz P,=0.99 -
Ny o+ N
z = Pl - P27 = 6.6

: 0‘§lf - B,

Al nivel de significaci6n dé'0.01 se rechaza la hipb-
tesis Hy solamente si "Z" fuese mayor de 2 33, en este caso se
rechaza aceptando asi la Hy ¥ corroborando una vez mas estadis

ticamente~que la técnica es efectlva.
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1) COnc1u51ones del Experlmento

De acuerdo ‘alas 1nterrogantes y a la hlpéte51s farmu'

'lada y tomando como base los resultados del experlmento,pode—~

mnos de01r que:

Cuando un nuevo sujeto ingiresa en un grupo én cohesidn,

gi no es aplicada una té&cnica previa al grupo, la reaccidn es -

“de expectan01a o rechazo h301a el nuevo, mlembro, en cambioc si -~

es apllcada alguna técnica la aceptac16n es mas factlble.

 Los factores  que se presentaron cuandd el nuevo sujeto
ingreso;al grupo fuerQn: .

En el grupo donde se aplicd ié técnica no aceptaban --
que'el;nuevo miembro formara‘parte del grupo ¢on una autoridad
superior, al mismo tiempo para acéptarlo poriian como requiéitos:
misma‘profesion e iguai nivel de conocimientos. A medida‘que~—,
la discusién avanzé se dieron cuenta de la'nécesidad que se pue
de tener dé nuevos colaboradorés'sin llenar los requisitos que
ellos mencionaban. ‘

En el grupo donde no fue aplicada la té&cnica sus acti-
tudes né sé mddificaron més que por- la presencia del ﬁueﬁo suje

to.

Los sujetos gue se introdujeron en los grupos se esco-
giercn con caracteristicas similares para que su capacidad de -

adaptacién, simpatia o presentacion no fueran factores decisi -

vos. en su aceptacién o rechazo.
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Otro de los factores, es la ;mportanc;a que 1& daban

Ta 1a efectlv1dad en el trabajo del nuevo Lnlelduoy siendo es

f{to una posmble causa de rechazo.

Podemos con51derar que la efect1v1dad de cualqulﬁr -
tecnlca anllcada para-la dlsmlnuclén,de la resistencia se pue
de basar en la informacibn dada a los sujetos 1nvolucrados en

el camblo, asi como la partlclnac1on de Jog - mlsmos, logrando -

asi una mejor 1mp1antac1on del. camblo.

‘De acuerdo a los resultados obtenldos en el experl——

wento de simulacidn llegamos a la conclu51on de gue la hlpéte

"sis planteada fue aceptada.

o2
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CONCLUSIONES

El cambio es continuo Yy necesarlo en las. organlzaclo-

nes ya que ‘el desarrollo de las mismas depende de ello.

Es 1mportante determinar en que momento existe una ne

cesidad ‘de cambio, para poder evaluarlo e 1mplantarlo.

Elaborar un plan para llévar a cabo la implantacidn -

de un cambio es una forma efectiva de introducir modificacio

" nes €n las organizaciones y de esta manera &l pgicBlogo -

puedé preveer los resultados derivados del cambio.
La informacién es un factor importante dentro de las-
tases del cambio planeado, al cual se le debe otorgar mis ~

atencibn, para facilitar la implantacién del mismo.

La introduccién de un cambio provoca reacciones favo-

rables y desfavorables, deblend@ conoeer gqué factores han -

provocado estas fGltimas para noder aplicar la t&cnica nece-
saria para modificarlosp
La participacidn es de gran importancia para disminu-

ir, nulificar o prévénir la resistencia al cambic ya gue -

por iediv dée ella loy sujéetos se congideran. participes al -
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camblo, logrando de esta manera que se 51entan parte real de

~la organlzac1on.

El uso de las técnicas de grupo facilitan la implanta-
cidn de un cambio, disminuyendo la resistencia gue pudiera -

presentarse obteniendo asi uh mayor desarrollo en la organi-

zacibn.

Los equipos-de trabajo se vuelven cada vez mis 1mpor -

tantes dentro de las organlzaCLOnes, de ahi la nece51dad de-

»ccnocer y utilizar las tecnicas de grupo.

La hipétesis de gue las te€cnicas de grupo auxiiian --
para diéminuir‘la resistencia al cambio, se/corroboré con =~
los resultadosbobtenidos en el experimento de simulacidn, al
obtener éambios signifiéativos’estadistiCamente, debidos a -
la técnica aplicada aunﬁue creemos que todavia falta muchisi

mo por investigar, considerando la influencia cultural; so=-

‘gial y dinsmica de las organizaciohes.

Aunque léS‘fuhdamentosgtécnicos en el estudio del tema

gue tratamos son muy importantes, son imprescindibles las in

'veStigaciones de campo y de laboratorio para poder ‘inferir -

explicaciones més cientificas.

~.104 - A ‘



"BIBLIOGRAFIA

_ALMARAZ ZANABRIA

AMITAI ETZIONT

BENNIS WARREN

BENNIS WARREN G.

BERNAL J. MIGUEL y ALLBAN
BILLIE T.

BROWN. J.A.C.

BUCKLEY

CARTWRIGHT y ALVIN ZANDER

CRAIG ROBERT ~ LESTER R.BITTEL

DIDIER ANZIEV y JAQUES YVES M.

Técnica Administrativa de
la Oficina - Ed.Contables
v Administrativas—México—
1968

Organizaciones Modernas
Ed. Uthea - 1965
Changing Organizations

Mc. Graw Hill - U.S.A.
19646,

Organization Development:
Its nature,origins and -~
prospeéts—Ed.Addison—Wes—v
ley series on organization
development ~U,8.A.~1969
DesérrOllo Personal y Or~-

ganizacional~Ed.NTL Insti

tute for Applied Behavio-
ral Sclence - M&xico~1972
La ‘Psicologfa Social en -
la Industria - F.C.E.~

' Buenos Alres=<1967
- La Sociologia y la Teoria

Moderna de los Sistemas.
Ed, Amorrortu-Buenosg Aires

- 1967

Dindmica de Grupos-FEd.Tri-
llas - New York- 1968
Manual de Entrenamiento y
Desarrolle de Personal

Ed. Diana - México- 1971

~ La Dinfmica de 10& Grupos

Pequefios - Ed. Kapeluz

Buenos Aires -~ 1971



11.-

12.-

13.-

. 14.-

15,4

167*
175~

18~

19.~-

20,

_DUBIN ROBERT

DALE ERNEST y L.C.MICHELSON

DALTON ,LAWRENCE and GREINER

FOSTER G. M.

LAWRENCE PAUL R.

LIPPITT L. GORDON

LIPPITT RONALD

PFIFFNER JOHN M. y FRANK P.
SHERWOOD
POZAS ARCINIEGA RICARDO

REYES PONCE A.

21,~SAYLES LEONARD R.

Las Relaciones Humanas>en
la Administracién¥Ed.Cone
tinental,S.A.-México-1964
Modernos Metodos de direc
cidn de Empresas - 1971
Organization change and -
development,—Ed.~Irwin dor
sey, organization behavior
ana administration series-
U.S.A. - 1970

Las Culturas Tradicionales
vy los Cambios Técnicos

‘Ed. Fondo de Cultura Econd

mica ~ México -~ 1964

Como tratar la Resistencia
al Cambio-Biblioteca Har--
vard de Administracifn de-
Enmpresas. ‘
Organization Renewal-Apple
ton Centﬁry Crofts%New Ydrk
1969 :

La Dindmica del Cambio Pla
=Ed.Anorrortu-
Buenos Aires = 1958
Organizacidn Admlnlstratlva
México - 1970

El béSarrollo de la.Comuni-
dad ~ Ed. U.N,A.M.-México
1964 '
Administracibn de Empresas
Ed. Limusa-Wiley,3.A.-Méxi-

nificado

" co -~ 1972

- Bl Comportamlento Humano en

las- Organlza01ones—Ed Herre
ro- México - 1969



	Portada
	Índice
	Capítulo I. Organización y Cambio Social Planeado
	Capítulo II. Las Técnicas de Grupo y su Aplicación a la Organización
	Capítulo III. Estudios Realizados Sobre Resistencia al Cambio
	Conclusiones
	Bibliografía

