
UNIVERSIDAD NACIONAL 

AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE PSICOLOGIA 

RESISTENCIA AL UAHBIO EN UNA EMPRESA TEXTIL 

T E s I s 
Que para obtener el título de 

LICENCIADO EN PSICOLOGIA 

presenta 

México, D. F. 1986 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



1 N D C E 

INTRODÜCCION. 

CAPITULO I, JWfECEDENTES. 

1.1 ORIGENES na WBIO. 

l. 2 ¿ PORQUE LA RESISTENCIA AL CAJVBIO ? 

1.2.1 FACTORES DE RESISTENCIA AL CJIMBIO, 

1.2.2 REACCIONES ANTE EL CJIMBIO, 

1.2.3 CONFLICTO, 

l. 3 ¿ COMl REillCIR LA RES! STENCI A AL CAf'BIO ? 

- -- - - -- - - - - - -1-.-3-,-1-··-nESARROtto-oRGANI-ZAC-IONAl:..- -- -- - - --

1.3.2 ¿QUE ES EL D.O, ? 
1.3.3 MODELOS DE INTERVENCION DEL D,0, 

1.3.4 ANALISIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA, 

1.3.5 f"kJDELD DE INTERVENCION DEL A.E.e, 

1.3.6 APLICACIONES DEL MODELD F,E,T, 

1.4 RESUM:N Y Olr'ENTARIOS. 

PAG. 

1 

5 

8 

8 

9 

12 

15 

---1:5--

19 

25 

40 

45 

49 

56 



CAPI11JL.0 II. l"ETODOLDGIA. 

OBJETIVO 64 

SWETOS 64 

ESCENARIO 
MATERIALES 
VARIABLES 
PROCEDIMIENTO 
RESULTADOS 
DESCRIPCION Y COMENTARIOS 

CAPI11JL.0 111. CXlNCUJSIONES 

CQM3{ff\RIOS DE LA HNESTIGACION 

LI~UTACIONES Y. SUGERENCIAS 

BIBUOGfW=IA 

ANEXOS 

65 

65 

66 

69 

78 

86 

93 

96 

98 

100 

103 



CON TODO MI CARI~O PARA 

MIS PADRES 

A MIS QUERIDOS SOBRINOS: 

JORGE, MERCEIA E IVAN. 

A MIS QUERIDOS TIOS: 

JU\N y Ju>.NA. 



PARA EL LIC. ALVARO JIMENEZ MI ADMIRACION Y RESPETO 

COMO PROFESIONISTA Y MI ACRADECIMIENTO 

POR SU GUIA Y ASESORAMIENTO. 



A MIS HERMANOS QlE HAN SIDO MI EJEMPLO: 

JORGE E ISEIA 

BLANCA 

CESAR 

EDITH 

y 

ALEJANDRO Y OSCAR. 



A TODOS MIS AMIG'JS. 

En especial para Ll.liana y Susana. 



AL LIC. JU\N FELIPE FRANCOIS L. 

POR SU APOYO Y COMPRENSION 

A MI5_ COMPAílEROS DE TRABAJO: 

IETICIA Y JORGE 

A C.Y.T.E.S.A 

GRACIAS 



I NTROiiUC-él ON 



INTRODUCCION 

Uno de los problemas más frecuentes al que tiene que enfrentarse 

el psic6logo irrlustrial dentro de la organizaci6n, es el de la "resis~ 

cia al cambio". La cual es manifestada por los trabajadores de diferen­

tes formas, que puede ir desde la agresi6n hasta la más absoluta acepta­

ci6n y cooperaci6n. Al tratar de buscar una soluci6n para dicho proble­

ma ros encontrarros con la versión de que es "natural que los trabajado-­

res se resistan al cambio" Lawrence, (1973), pero "no es el cambio en si 

el que produce la resistencia, sino el sentido que tiene el cambio para 

la persona afectada por él" (1). Es decir que éste problema es tratado 

superficialmente sin examinar más a fondo lo que significa para el in:li­

viduo. 

Es sabido, que la introducci6n de cambios -y aún de simples pro­

yectos- provoca al inicio "resistencias" del personal, a menudo oonside­

rables. Esto se produce cuarrlo el cambio conlleva a m::xlificar ciertos há 

bitas larorales adquiridos durante años. 

"A menudo, esos cambios .imponen- una considerable presi6n sobre -

las personas- y unidades de trabajo que tienen que adaptarse a ellos. los 

trabaja.dores pueden experimentar una tensión considerable, porque ya no· 

es posible efectuar su trabajo· en la forma en que lo hacían cotidianam~ 

te. Pueden tener que afrontar incertidumbres que los in:ruietan; de éste 

modo, tal vez reaccionen negativamente al cambio, ya sea irrlividual o ~ 

lectivamente" (2). 

(1) SAYI,ES, L., STRAUS, G. El Canportamiento Humano en las Organizacio­
nes. Editorial Herrero. México, 1968. 

(2) TANNENBAUN, R., WECHLER, I. Psicología de la Corrlucta Irrlustrial. -
Ediciones Troquel. Buenos Aires, 1971. 



" La clave del problana ronsiste en o::mprender la verdérlera nat~ 

raleza de la resistencia. De hecho, lo que los empleados resisten no es 

generalmente el cambio tecn6logiro, sino el cambio social; el cambio en 

sus relaciones humanas ••• t1 (3). Este punto dentro del proceso de cambio 

resulta de vital importancia, ya que en muchas ocasiones detennina el -

cambio de una persona en cualquier ambiente. 
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El problena s6lo podrá resolverse cuarrlo las metas se trérluzcan 

en foma observable y medible, y se tane en cuenta la participación~ 

vidual de cada trabajador en el desarrollo de su propio trabajo. Para l~ 

grar esto es necesario entrenar a los trabajadores para que sean capaces 

de presentar repertorios sociales que les pennitan obtener un ambiente -

de trabajo agrérlable y reforzante, pero este entrenamiento debe ser ind.:!:_ 

vidual, de acuerdo a las características particulares de cada uno de los 

trabajérlores. 

La tarea central del psicólogo que trabaja en las organizacio-­

nes es la de crear mediciones realistas de las metas u objetivos que pe!_ 

- --mitanmejoras __ tanto R~a _ _].ª anp_F(;!S~ -~ Eara_ lC)S_~abajadores. Así Ha-

rris menciona que ti • • • se ¡:xidrá tener más éxito si las metas personiles 

de los im.ividuos son canpatibles ron las-reo::mpensas ofrecidas por el -

desempeño adecuérlo que siga el mismo. Si la persona puede tener la visión 

de conveniencia, más favorablemente dispuesto estará a ocmpletar el pro­

grama y modificar su desempeño" (4}. 

_El a.irso de entrenamiento denaninado Fonnaci6n de Equipos de -

(3) FLIPPO, E., MUS~, G. Dirección de Brpresas. Eliitorial El Ateneo. 
Bueros Aires, 1982. 

(4) HARRIS o. JR. Administración de Recursos Innanos. :Editorial Li.rrusa. 
~ro, 1980. 



Trabajo diseñado por Jiménez, (1978), presenta una alternativa al respe~ 

to. Basado en los principios de reforzamiento, auto-cxmtrol y análisis -

experimental de la oorrlucta, fonualiza utilizan:'lo oontratos conductuales 

los eventos o corrluctas que se deberán cumplir para alcanzar un objetivo 

deseable dentro del trabajo. Este Modelo auxiliado por las técnicas de -

rrodificaci6n de corrlucta nos da la posibilidad de establecer repertorios 

ausentes en los irrlividuos. 

Ahora bien, derivado de todo lo anterior el interés del presente 

estudio se centra en detenninar cuales son las causas reales de la "re-­

sistencia al cambio" de los trabajadores en una empresa y demostrar que 

me:iiante la aplicaci6n de la alternativa propuesta se puede disminuir y 

dar soluci6n al problema mencionado, al dejar que haya una total partici_ 

paci6n del trabajador, al decidir y controlar la propia ejecuci?n de su 

trabajo, esto sin perder de vista los objetivos organizacionales. 

Dentro de las ventajas que ofrece el Modelo esta la de proponer 

una alternativa de soluci6n para la "resistencia al cambio" donde: 

3 

-Sea ··una. nueva-fonüa-rápida.-y-sencil:fa-de-organizar el-trabajo-y-que- -

no vaya en detrimento de la eficiencia empresarial, sino que por el 

contrario la asegure e incremente. 

Pennita la participaci6n directa de los trabajadores en el arreglo -

de su propio trabajo. 

Sea aplicable en grupo y, no obstante, respetar la individualidad -­

del trabajador. 

Exista un mejoramiento significativo de las relaciones interpersona­

les. 

Este aoorde oon la ideología y realidad eoonórnica de Méxioo. 



C A P I T U L O 

A N T E C E D E N T E S 



5 

1.1 ORIGENES DEL CAl"BIO. 

I.Ds orígenes del cambio se pueden analizar dentro de tres cate 

gorias: Institucionales-Estructurales, Tecnol6gicos y de Conducta. 

El CAMBIO INSTI'IUCIONAL-ESTRUCI'URAL. Fue particulannente pene­

trante durante los inicios de la segunda mitad del siglo XX; con el naci­

miento del mercado común europeo que genero un cambio :i.mportantls:llro en -

el ambiente OJmercial, la evoluci6n de un bloque o:::munista en Europa -­

Oriental, la crisis rronetaria de los años setenta y las manifestaciones -

geopolíticas mundiales similares. 

El CAMBIO TEX:NOLOGICO. Este se ha presentado a un rítm:J total­

mente acelerado desde las últimas d1kadas. Avances caro la televisi6n y -

los aviones han venido ~evolucionar la faz de la tierra, pero a la vez -

han traído desde su introducci6n problemas de contaminaci6n y un gran d~ 

oontrol en su desarrollo. Dentro de esta fuente de cambio se distinguen -

tres tipos: 

TIPO I. (Primario) • Invento o descubrimiento importante. Poros 

inventos cuentan con el privilegio de constit;uir verdaderamente un cambio 

- -revolucionario-de éste-tipo. Raras_Y~es _@_ d~sgilir:iJ¡¡i~1:o ~- i~rwencj~n _o_ -

innovaci6n, alcanza proporciones que alteren el carácter de la sociedad y 

rrodifiq\.ien la estructura y a:rnportamiento de las instituciones importan-­

tes en el =so de su desarrollo y aceptaci6n pública. Para lograrlo, el 

cambio debe poseer un método o sistsna canpletamente original y altamente 

eficiente para llevar a cabo una actividad a::roercial para el funcionami~ 

to de la sociedad, y por lo regular lleva años o décadas para que el im-­

pacto total se torne realidad. La locxrnotora, el autarovil, la aviación y 

los medios de comunicación ca.no: el teléfono, el telegrafo, la radio, te­

levisi6n son algunos ejanplos. 

TIPO II. (Secundario). Son avances innovadores, que añaden 

nuevas dimensiones a tecnologías ya establecidas, a menudo impartiendo au 

ge a un tipo Primario de irmovaci6n para extender el alcance de su influ­

encia o ampliando su diseño para tonar nuevas direcciones. 

TIPO III. (Terciario). Es la fomia más fecunda del cambio tec-
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nológico. No obtante las consecuencias de este tipY son núnimas, en --­

cuanto a impacto importante sobre la sociedad. Desde un punto de vista -

táctico y estratégieo para la empresa mercantil, pennite crear nuevos prQ 

duetos y servicios para su desarrollo. Esta =petencia mediante la inve~ 

tigaci6n y creaci6n de nuevos abarca la int:i:oducción de alimentos y artí­

culos domésticos, ~ un esfuerzo por ganar espacio en la alacena y merca­

dos de conveniencia. La sociedad puede beneficiarse permitiendo al consu­

midor una mayor selección y sustituci6n entre productos y servicios en -­

competencia. 

El CAMBIO SOCIAL Y DE Cll4PORTAMIENTO. Este ha constituido uno 

de los objetivos principales del hombre civilizado. La rápida transfonna­

ci6n tecnol6gica del siglo XX ha proliferado el cambio social y de CXJ!tlpo!_ 

tamiento. 

" El hanbre no se adapta facilmente al cambio social y de CXJ!tlpürtamiento. 

Su herencia cultural, su educaci6n, el ambiente familiar en que creci6 

todo ello le ha proporcionado un o::mjunto de nonnas y expectativas en 

cuanto a su papel " (5) 

ros individuos y las organizaciones no pueden escapar a las -

consecuencias del cambio de conducta. 

Estas fuentes de cambio ejercen influencia sobre Ta -sociedad,- -

los individuos y las organizaciones. 

"El cambio institucional-estructural posee impactos múltiples,­

que abarcan desde la eliminación de los medios de vida de un trabajador -

hasta la total reorientación de la sociedad. ros orígenes del cambio a~ 

pañantes (tecnológicos y de.conducta) se entranezclan y correlacionan con 

el cambio institucional y estructural, para moldear un ambiente tanto be­

nigno cano hostil a los individuos y organizaciones". (6) 

Una vez identificados los tipos de cambio, nos centrarenos en 

(5) BASIL A. OJOK c. hlministración del Cambio. EJ::l. Diana. Mfutico, 1979. 

(6) BASIL A., OJOK C. Op. cit. 
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describir más a fondo algunos de los aspectos del cambio dentro de las ºE 
ganizaciones e identificar los efectos que produce en los individuos y -­

las cxmsecuencias que esto implica. 

Por lo general la intensi6n de un cambio dentro de la organiz~ 

ci6n, seg(fil varios autores, es que se hace con la finalidad de alcanzar -

un mejor desarrollo y obtener mayores ingresos, que de otra folllla o con -

los métodos que se tienen sería :imposible. Es decir que se tiene que ir a 

la par con la tecnología moderna. 

Dentro de la organizaci6n se identifican los siguientes enfo­

ques básicos al efectuarse el cambio: 

l. CAMBIO EN TECNOLOGIA. Este tipo es uno de los más conocidos por los -

trabajadores y al cual muchos se "resisten" , principalmente a la au­

tomatizaci6n. La cual habrá de ejercer considerable presi6n,en los -

mianbros de la anpresa, al exigir en la mayoría de las veces trabajar 

con máquinas más rápidas que implican una mayor carga de trabajo. En­

tre otras cosas-hace indispensable la adquisici6n de nuevas capacida­

des y una nueva fonna de proceder respecto al trabajo. 

2. CAMBIO EN FSTRUCI'URA. los cambios factibles de efectuarse en este en­

- --- foque-son en-: -los niveles _jeraxqu:i.mEl, _g@ali=s follllales de cxxnunica-
- ------- ------ - -- -- - - -

ci6n, lineas de autoridad, políticas, nonnas, flujo de trabajo (ta--

reas, actividades, procedimientos, etc.). 

3. CAMBIO SOCIAL. Consiste en motivar a los irrlividuos de la organiza-­

ci6n para que m::xii.fiquen sus relaciones, actitudes y COillfOrtamiento -

de acuerdo a alg(1n modelo que se proponga. 

Al respecto Gellennan, (1978) menciona que: " La mayoría de las 

veces los canbios en métodos, de cualquier magnitud requiere la coopera­

ción de la gente que tiene cierto grado de intereses involucrados en los 

métodos que se van a reanplazar. Difici,lmente puede esperarse que tales -

personas cooperen, si parece contrario a lo que ellos oonsideran sus inte 

reses máxinos" (7) 

(7) · GELLERMAN S. M:Jtivaci6n y Productividad • Fd. Diana. México, 1978. 
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1.2 l PORQUE LA RESISTrnCIA AL CAM3IO ? 

No es sorprendente que cualquier tipo de cambio dentro de la 

organizaci<'.'in ocasione problemas, ya que ésta la integran personas a las -

cuales cuesta trabajo "adaptarse al cambio" y en particular aquello qué -

afecte sus costtnnbres. Es decir que los cambios no suelen ser fáciles. 

Las actitudes hacia el cambio dependen si el individuo consi­

dera que el nuevo sistena será ventajoso o desventajoso para él. Si ha ~ · 

perimentado cambios a::mparables en el pasado, quiza se incline a sup:>ner 

que tales transfonnaciones le afectan en más o menos del misrro modo que -

lo hicieron los anteriores y en caso contrario si nunca ha visto mucho -­

cambio, su actitud dependerá del grado en que se encuentre satisfecho con 

su actual posici<'.'in bajo el sistema existente. Es decir, que muchas de las 

reacciones de los trabajadores hacia el cambio dependerán de la manera en 

que hayan sido introducidos los cambios dentro de la empresa. 

1.2.L . .EACTORES DE_RESl§TEN~Ip. AL CPMBIO, 

" cuando los cambios afectan los ingresos, posici6n, salud y 

contenido de trabajo, p:ir lo regular se presenta una vigoroza resisten-­

cía al cambio". (8) 

IDs principales factores de"resistencia al cambio" son: 

1. Factor econ1mioo. Este incluye los m::>tivos más manifiestos, es decir 

que los trabajadores se resisten puesto que temen perder su empleo, -

Ya que lo que más les preocupa es el bienestar econánioo propio y de 

sus familias. 
2. Inoonveniencia. Esto es canprensible en la ma:lida que amenace la asig­

naci<'.'in de obligaciones extras. Ya que aprender nuevas formas de traba-

( 8) BASIL A., CDOK C. Op. cit. 



jo exige gasto de energías y dejar de utilizar "truoos del oficio" 

apren:lidos durante años. 
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3. Incertidunbre. Sobre cano serán los nuevos sistemas. Uno de los rroti­

vos de este teros es la falta de informaci6n, es decir que se oonocen 

las circunstancias presentes, pero no se sabe cano serán las nuevas. 

4. · Relaciones Sociales. Este representa uno de los cambios más temidos -

por los trabajadores, ya que por lo regular todo cuanto interrumpe -­

las relaciones sociales habituales y las nonnas de grupo habrá de ~ 

car ron una fuerte resistencia, muy especialmente a los cambios que -

amenacen su categoría socialmente apreciada y adquirida en muchos -­

afus. 

5. Control. A muchas personas ro les agrada aceptar 6rdenes de trabajo, 

pero se ha aoostunbrado a un cierto grado de oontrol por parte de la 

empresa y se opone a cualquier aumento a dicho oontrol. 

" Siempre que la direcci6n de la empresa introduzca un camb~o, habrá 

de aumentar oonsiderablemente el número de órdenes que da a sus sul:oE_ 

dinados. Esto trae oonsigo una modificaci6n de las relaciones inter­

personales, y este segundo cambio, a su vez, puede provocar resisten­

cias" (9) 

6. Actitudes Sindic~es. Es muy probable que los sindicatos se opongan a 

~cualquier J:i.¡:ig de_<::ª1\bj.Q P_!'()flUe~to __ tx=ir _Ia_ dirección, a meros que se -
- -- -

les oonsulte y examine las ventajas y desventajas que ocadionará a los 

trabajadores. 

1.2.2 REACCIONES ANTE EL CJIMBIO, 

La "resistencia a los caabios" se manifiesta de .mc<los , inespe­

rados, las reacciones pueden expresarse tan s6lo hacia el tipo de cambio 

(9) SAYLFS L., STRAUS G. Op. cit. 
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establecido o contra toda la organización. Cabe mencionar que no se opone 

"resistencia" a todos los cambios. Algunas fonnas de cambio son acogidas 

con agrado (algunas veces), por ejem., los aumentos de salario. 

Algunas reacciones más frecuentes que manifiestan los trabaja­

dores hacia el cambio son: 

Conducta Antisocial. Robbins, (1966) la define cx:xro una "oondu~ 

ta de oposición, oorco ausencia de una conducta de cooperación:incluye va­

rias oonductas por ejem. :mentira, ausentismo y roro, oonducta destructiva 

o negativa. 

Dentro del proceso de cambio existen tres formas principales -

de ajuste no integrado para aceptar el cambio : 

La primera es recurrir a la agresión oontra las personas y las 

situaciones. 

Ribes I, (1972). distingue tres tipos de conducta agresiva: 

Agresion respondiente. Es producida directamente a:::m::> respuesta a un 

estímulo previo que es generalmente aversivo: la aplicación de un ~ 

tigo, la privación del reforzamiento, etc. 

Agresión Operante Tipo I. Controlado por las consecuencias natural.,es 

-- - de-respuesta; -inflingir_daño,_p.l'.'QducjJ:"_c_j,_~ _rea~~~n~ _en el otro 

sujeto, apoderarse de reforzadores ajenos, obtener atención social -­

etc. 

Agresión Operante Tipo II. Controlada también por el tipo de oonse­

cuencias que el anterior, se carateriza porque es altamente discrinú. -

nativa y su anisión altamente probable ante cierta clase de estímulos 

previos asociados, unicamente a las oonsecuencias naturales. 

, Algunos síntanas de agresividad que se encuentran a::rnurrnente -

entre los obreros y empleados son: las críticas constantes oontra la di­

rección, las quejas frecuentes, el desperdicio, la incapacidad para no e_!! 

tenderse con los demás, las huelgas, etc. 

otra fonna puede ser la oposición a la organización y a.sus j~ 

fes, esta puede expresarse de varias fonnas cx::m:> : que los sul:ürdinados 

guarden infonnación que deben pasar a los superiores o que no expresen -

sus ideas sobre algunos procedimientos de trabajo para mejorarlos. 
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La segunda fonna de ajuste no integrado es, REI'IRARSE de las 

personas y de los problenas, para escapar a la causa de frustración o -

oonflicto. 

Es de sorprendern::is lo ingenioso que es el hanbre en sus e~ 

fuerzas ¡;;or escapar a las demandas del mundo en que vive, y para evitar 

las amenazas a su sentido de valer personal . Una de las fonnas mas sim­

ples de retirarse de lo desagradable es la negación, es decir rehusarse 

a oonsiderar los hechos evidentes o la sutuaci6n objetiva. Otra manera 

es el aislamiento, que los mantiene alejados y sin oornprornisos oon el -

objeto de aislamiento, que obligan a los snpleados a estar presentes 

físicamente, pero mental y emocionalmente ausentes. 

La tercera fonna de ajuste no integrado es el AUIDENGAl.'iO. -

Todos los individuos, bien sea que esten en pro o en contra del cambio. 

buscan algún equilibrio personal entre las decisiones programadas y las 

no programadas. El que se o¡;;one al cambio, naturalmente se esfuerza ¡;;or 

estructurar su vida y ambiente para impedir la frecuente intrusi6n de -

problemas no rutinarios. 

Según Basil, (1979) cuando los sujetos se ven amenazados ¡;;or 

una-sensación-de-fracaso, -culpa-o inferiQXidªd_r~~~an a los llamados 

Mecanismos de Defensa que : ". . • pueden llegar a ser utilizados ¡;;or todos 

los individuos que tiene dificultades en aceptar ideas o transfonnacio-­

nes no convencionales que no entien:ien o que están mal preparados para -

aceptar". {10) 

Dentro de los Mecanisrros .de Defensa mas cxmocidos tenemos: 

- Negación. Que a:Jm'.) ya lo mencionarros, es una fonna de vivir en un mun 

do idealizado. 

- Reversión. Es un retorno a fonnas de oonducta previamente programadas. 

Sobres.i.mplificación. IDs problemas se estrechan hasta una causa y ef~ 

to sumamente simplista y se sobregeneraliza burdamente. En la búsque­

da ¡;;or una solución unitaria, nunerosos problemas aparentemente irre-

(10) BASIL A. CCOK C. Op. cit. 
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solubles puede substituirse por uno verdaderamente gigantesco. 

Especializaci6n extrema. Aquí aun:¡ue el individuo es apto para 8!! 

frentarse adecuadamente al cambio dentro de su especialidad los -

avances revolucionarios en otros ranos pueden causar la elimina-­

ci6n de su campo. 

El afán de llamar la atenci6n. Este puede ser positivo o negativo, 

pero en cualquier fol!lla que se presente, el prop6sito es llamar la 

atenci6n y obtener aprobaci6n. 

La compensaci6n. Es el hábito de sustituir la satisfacci6n en una -

clase de logro por falta de él en otras áreas. Su prop6sito es red~ 

cir el sentido de inutilidad que podría resultar un total fracaso. 

Identificaci6n. Es una forma de obtener satisfacci6n en las hazañas 

reflejadas en otra persona con la que se esta asociado. 

La racionalizaci6n. Es una fol!lla de auto-protecci6n que proporciona 

razones socialmente aceptables o excusas para una conducta en ves de 

razones verdaderas. El prop6sito de las falsas explicaciones es ha-­

cerque la conducta parezca racional y 16gica. Dentro de esta se en­

cuentra: evasión de responsabilidad y echar la culpa a algo o a al-­

guién. 

Proyección. Este consiste en atribuir fallas que en realidad radican 

en nosotros roiSITDs • 

1.2.3 CONFLICTO, 

Lawrence, (1973), nos dice que "las más núnimas fol!llas de re­

sistencia pueden producir conflictos" (11) • 

Los tipos esenciales de conflicto son: 

El Conflicto Disyuntivo positivo. Es aquel que existe entre -­

dos metas positivas de atracción casi idénticas, en donde la elección de 

una implica naturalmente rechazo de otra. En consecuencia el individuo --

(11) LAWRENCE R., P. Caro tratar la resistencia al cambio. Harvard Busines 
Review. Artículo 12. México, 1973. 



pennanece en un estado de equilibrio balanceado entre dos metas. Gene-­

raJmente este tipo de conflicto es el más fácil de resolver, ya que --­

cualquier decisi6n trae rorro consecuencia una situación igualmente agr~ 

dable. 
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El conflicto disyuntivo negativo. Aquí el individuo se ve -­

obligado a élegir entre dos alternativas que quiere evitar. En este caso 

el equilibrio tiende a ser estable, y el individuo se ve abrumado por la 

indecisi6n. Este tipo de conflicto es más difícil de resolver, en este 

caso entre más cerca este la persona del objeto o situación que le resu:h_ 

ta desagradable, inconveniente o peligrosa más tiende a alejarse de él, y 

si este alejamiento del objeto implica el acercamiento a otro iguaJmente 

desagradable, quiza trate de resolverlo mediante una soluci6n aparente. 

El conflicto de ambivalencia. suele ser en extrero desorganiza­

dor, porque el individuo se siente atraído y repelido al miS1ID,tiempo -­

por la misma situación. 

Podríamos decir que en general un conflicto implica una situación 

de elección o decisi6n,en la cual los objetivos o métodos para lograr ésto 

-son.incanpªtigl~~ 

Los factores que originan el conflicto dentro de la organización 

son: 

1. La carrunicación. Se refiere a que una ccmunicación inadecuada produce 

o incrementa el conflicto. Entre las distorciones más canunes de la -

ccmunicación se encuentrap: 

a) Dificultades semánticas. 

b) El insuficiente intercambio de infortnación. 

c) El uso innadecuado de canales de canunicación. 

d) Las divergencias de las canunicaciones. 

e) El sobre enten:limiento. 

2. Factores de Estructura. Entre los principales se encuentran: 

a) Tamaño de la Organización. Que según investigaciones realizadas se 

ena:mtr6 que entre más grande sea la organización, mayor grado de 
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conflicto existe debido a que: 

- Las rretas se hacen menos claras. 

- La especialización increnentará la presión de protección contra la 

o:::mpetencia, y 

- La infonnación se distorciona al pasar por un número mayor de niv~ 

les. 

b) CUalidades burocráticas. Entre los factores que ayudan al desarro­

llo de las burocracias, teneros: 

l. Establecer rutinas de trabajo. Entre menor sea la rutina de tra 

bajo, mayor es el conflicto: puesto que si no existen reglas, -

procedimientos y programas para desarrollar el trabajo, existe 

gran incertidumbre en lo que se debe de hacer, provocando con­

flicto. 

2. Especialización. Esto quiere decir que a mayor especialización, 

mayor conflicto. 

c) M'.:lvilidad.del grupo. Esto se refiere a que entre mayor sea la movi:_ 

lidad de los integrantes de un grupo, más factible es la aparición 

de conflictos. 

d) -Estilos de superviSión:­

e) Participación. 

3. Factores de Canpori.amiento personal. Dentro de ~ste las variables de 

conflicto a considerar se encuentran: 

a) Personalidad 

b) Rol y Status. 

c) Metas personales. 

d) Interacción social. 



1.3 ¿mm REDUCIR LA RESISTENCIA AL CMBIO ?. 

Se ha expuesto una serie de factores y reacciones =asiona·­

dos ¡;orla llamada "resistencia al cambio", pero no se ha hablado de la 

manera más efectiva para reducirla o llegar a una solución. Son muchos 

los rocX!elos propuestos para reducirla, la mayoría de ellos se inclina -

en subrayar que la PARTICIPACION de los involucrados en el cambio es la 

base principal. 

Al respecto Lawrence, (1973) nos dice: "Una solución que es 

cada día más ¡;opular para enfrentarse a la resistencia al cambio es 00!!_ 

seguir que la gente afectada participe en la introducción del cambio" (12). 

Ya que la participaci6n ha dffi\Ostrado ser una estrategia eficaz para rni­

n:irnizar o anular la resistencia. 

Ahora verErrOS la fundamentación teórica sobre la participa-­

ción cerno una estrategia para reducir la "resistencia al cambioí•, desde 

dos puntos de vista: El Desarrollo Organizacional y el Análisis Experi-­

rnental de la Conducta. 

1.3.l DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Desde el punto de vista del n.o., se considera que "la parti:_ 
cipación debe estar enfocada hacia los objetivos y metas de los trabaja­

dores, definiendose los planes de acción y métodos para solucionar pro-­

blanas y tonar decisiones. Si los trabajadores asumen estas res¡;onsabi­

lidades, es ¡;osible propiciar un cambio conjunto en la organización"(13). 

ME!llás el n.o. hace énfasis en que dados sus fundamentos y -

principios, el cambio que preteri!e la organización, se debe llevar a ca-

{12) Lawrence R.P. Op. cit. 

(13) crenni.ngs P.J. Perspectivas del Desarrollo Organizacional.Fd. F.E.I. 
U.S.A., 1977. 
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bo con la mayoría o en conjunto y s6lo puede lograrse mediante la parti_ 

cipaci6n, la cual se presenta en confrontaciones con la administraci6n, 

con el objeto de comentar el papel ejecutivo y el proceso administrati­

vo. 

Beckhard, (1973) dice: "que a raíz de una sociedad en cons­

tante cambio (en cuesti6n de conocimientos, tecnología de las canunica­

ciones y eronanfa), es necesario que los trabajadores tengan un mejor -

conocimiento acerca de las funciones de su puesto, partiendo de la in-­

fonnaci6n recibida, los trabajadores se canpranetan a participar cada -

vez mlis en la fijaci6n de rnetaS y objetivos ya que la gerencia de hoy -

opera en un ambiente totalmente dinámico" (14). 

I..a historia del D. O. es rica tanto en ai:ortacioens de ci~ 

tíficos y de profesionales de la conducta, muchos de ellos muy conoci-­

dos. Uno de los principales troncales de esta rama sin lugar a duda lo 

es Kurt I.ewin, que con el desarrollo de su Teoría de campo en Psicolo-­

gía Social constituye su raíz primaria. 

Una de las contribuciones de los sitemas de Psicología ~ 

rimental que ha tenido mlis influencia en los estudios de la industria 

- es- la-Teoicía-de Cami:o. 

A Lewin puede considerarse mienbro de la escuela Gestaltista, 

pero con una orientaci6n dentro de la Psirología Social. En su traba­

jo experimental él y sus colegas hicieron hincapi~ en el estudio de la 

conducta conD una funci6n de la situaci6n social y física. Pone los -

cimientos de su .sistana teórico analizando la estructura Msica de la 

ciencia en general. En su opini6n ~ta ha pasado i:or tres 4>ocas evo­

lutivas que designa cano: Especulativa, Descriptiva y Constructiva. 

Especulativa. Representada i:or la antigua ciencia de los -

griegos cuya finalidad consistía en descubrir la esencia de los fen6-­
menos naturales . En esta fase esencial de la ciencia se entrega a tee_ 

rizar especulativamente. Casi siempre los científiros de esta ~apa -

(14) BECKHARD R. Desarrollo organizacional: estrategias y rrodelos. -
Fondo Educativo Interamericano. México, 1973. 
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son materialmente "globales" y se derivan de unos cuantos conceptos. 

Descriptiva. La ciencia trata de acumular el mayor nGmero -

posible de elementos y describirlos con precisi6n. Las clasificaciones 

adoptan la fonna de abstracciones amplias. 

Constructiva. O o::mo la nanbra Lewin "de tipo Galileo", -

tiene por objeto el descubrimiento de leyes con las que el cient1fioo -

pueda prever casos individuales. Ya no se contenta oon descripciones,­

sino que concibe su sistema en tfumi.nos de un grupo de cxmceptos intE':! 

relacionados y mantenidos, unidos por leyes. IDs hechos son legít.im:Js 

aunque no ocurran más que una vez en el irrlividoo. "La prueba de una -

ley depende le la "pureza del caso" y no necesariamente con la frecuen­

cia ron que se presenta,. (15). 

El proceso de cambio, según Lewin, involucra tres etapas -­

fundamentales: 1) Descongelar el statu quo, 2} Avanzar hasta el p.uevo -

nivel y 3) Recongelar el nuevo nivel, que entonces se corwierte en el -

nuevo statu quo. 

Sayles, (1968) hace una descripci6n de cada una de ~tas e-

tapas. 

1) Desa:>ngelar el statu quo. Pese a la resistencia al cambio, se pu:e-: -
den hacer varias cosas para descongelar el statu quo; c:x:coo engendrar -­

oondiciones de insatisfacci6n rna;;1iante acumulaci6n de pruebas objetivas 

de desempeño. Pueden hacerse canparaciones con otro personal, con uni­

dades o con anpresas tornadas cano rrodelo. El aislamiento físico y psi­

co16gico habra de pennitir concentrar la atención en tm único objetivo; 

el cambio previsto. Es frecuente recurrir a presiones para generar ~ 

ceptividad para el cambio tanto externo coro interno. Ias presiones ~ 

ternas ejercidas por el ambiente son tipicamente las rcás fuertes, pero 

en el ~ito interno con frecuencia se usan la autoridad y el status de 

la alta gerencia para ejercer presión sobre sus subordinados a fin de -

que se avengan a recibir cambios. 

(15) CHAPLIN J., KRAWnX: S. Psicología: sistemas y téürfas. Fd. Arro-­
rrortu. Buenos Aires, 1978. 
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"A lo largo de todo este proceso de generar la duda en las 

propias mnvicciones resulta útil inyectar sentimientos de ¡;ositivo a~ 

yo psiml6gico. La ineficacia es indeseable, pero se puede ranediar. 

Negar la ineficacia es frustante; para que los integrantes de la Empre­

sa se avengan a recibir el cambio, deben sentir que pueden cambiar" (16). 

2) Avanzar hasta el nuevo nivel. La iniciaci6n del cambio para pasar a 

un nuevo nivel puede surgir de una orden, una reccrnertlaci6n, o de un ~ 

pulso autogenerado. Una vez tomado cualquiera de estos caminos, halla­

rá que la continuación del cambio requiere una vigilancia mnstante y 

estrecha. Podra inducirse un cambio más duradero y sustancial si la -­

persona afectada realmente percibe y quiere el cambio. 

IDs planes más efectivos para inducir al cambio involucran 

una relaci6n recíproca entre el agente de cambio y los cambios misnos. 

La experiencia así a:mo las investigaciones realizadas su-­

gieren una serie de t~cnicas gerenciales que pueden mntribuir a dismi­

nuir la resistencia al cambio: 

l. Introducir cambios cuando lo exige la situaci6n. 

2. Intentar preservar mstumbres útiles y relaciones info:anales. 

3. Informar con antelaci6n. 

4._ -_Estimul~_lª pªrt:i,cá,paci6!:!_ ~ ~ ~tab_l~~ento del cambio. 

5. Garantizar mntra las pérdidas y canpartir ventajas. 

6. Asesorar. 

7. Admitir la negociaci6n. 

3) Recongelaci6n del nuevo statu quo. Con mucha frecuencia se introducen 

cambios que no llegan a tener ningun significado, y los sujetos del cam-­

bio nunca se sienten cx:mpranetidos con el agente de cambio, y la vigiléJ:!! 

cia pennanente suele ser no viable. Si el cambio ha de convertirse en -

parte del nuevo statu quo, debe convencerse a los sujetos del cambio que 

(16) SAYLES L., SI'RAUS G. Op. cit. 
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lo que se quiere hacer es en bien de sus propios intereces y los de la 

empresa. Una de las mejores maneras de cvnseguirlo consiste en recoger 

sistEmáticamente y cvnstantanente esa informaci6n a los participantes. 

Además, debe tratarce de que m se desvien danasiado p:>r ocasionales re­

tornos a las viejas maneras de conducirce. 

Finalmente, el nuevo canp::irtamiento p:>drá cvngelarce µ:ir lar­

gos periodos solo si cvncuerda con el resto de la organizaci6n, p:>r lo -

cual los cambios revolucionarios y de envergadura se introducen y conser­

van más facilmente cuando se levanta una nueva fábrica o se establece una 

nueva unidad organizacional, en cuyos casos se puede partir de cero y di­

señar todas las partes en cvncvl'.dancia con el cambio. Cuando se introdu-­

cen cambios menores corresp:>nde al gerente anticiparse y prever todas las 

repercusiones p:>sibles sobre las demás partes de la organización. 

1.3.2 lQUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL? 

El D. o. es un "esfuerzo planificado, de toda la organiza-­

ci6n y ~stradO desae ra -alta-gerencia-, para aumentar la_efecti"\li@_Q. _ 

y bienestar de la organización µ:ir medio de intervenciones planificadas -

en los "procesos" de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de 

las ciencias del o.:xrip::>rtamiento" (17). 

El mism:J autor examina los aspectos integrantes de su defini­

ción dicien:lo que: 

i. Es un cambio planificado: ya que un programa de D.O. implica un dia_g_ 

n6stico sistsnático de la organización, el desa=llo de un plan es­

tratégico para el mejoramiento y la movilización de recursos para n~ 

var a cabo dicho esfuerzo. 

2. Que comprc:mete al Siste:na Integral: Un esfuerzo de O.O. esta relacio 

(17) BECKHARD, R. Op. cit. 



nado ron un cambio total de la entidad tal cano una m:xlificación en -

la cultura o en los sistanas de renuneraciones o en la estrategia ge­

rencial total. 

3. Mminístrado desde la alta gerencia: Participan activamente en la a:'!_ 

ministración del esfuerzo conociendo y cnmpenetrarrlose con los objetj,_ 

vos del programa y apoyarrlo los métodos utilizados para lograr los op_ 
jetivos. 

4. Ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la organización: 

Para entender los objetivos del D. O. es necesario tener una imagen 

de cano sería una organización "ideal" efectiva y sana, además de cum 

plir con las siguientes características: 

a) La organización total, las subpartes principales y los individuos 

realizan su trabajo en relaci6n con los objetivos y planes para -

el logro de esos objetivos. 

b) La función detennína la forma (el problema, o tarea, o proyecto, 

determinan la manera q:rno se organizan los recursos humanos). 

e) Las decisiones se toman por parte de las fuentes de información y 

cerca de ellas, prescindiendo de la ubicación de est_as dentro del 

c;u¡;dro de la organización. 

d) El sistena de remuneracfories es-tal-~ -que-los gerentes y supervi~ 

res son reo:m¡::.ensados y sancionados tenierrlo en cuenta: utilida­

des de corto té:rmiID o rerrlimiento de la producción; crecimiento 

y desarrollo de sus subordinados o creación de un grupo viable de 

trabajo. 

e) La canunicación lateral y vertical, relativauente no se distorci~ 

na. Las personas son generalmente abiertas y dispuestas a venti-­

lar los conflictos; canparten todos los datos pertinentes, inclu­

so los sentimientos~ 

f) Hay una mfnirna cantidad de actividades inapropiadas de ganar/per­

der entre in:ilviduos y gn1pos. Se hacen constantes esfuerzos en -

todos los niveles para tratar los conflictos y las situaciones -

problemáticas. 

g) Hay una gran "pugna" ·(choques de ideas) acerca de las tareas y -

20 
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proyectos, y relativamente p::ica energía gastada en conflictos por 

dificultades intexpersonales, porque generalmente estas se han su 

perado. 

h) La organizaci6n y sus partes se oonsideran a sí mismas en interac 

ci6n y con un ambiente más amplio. La organizaci6n es un ''sistema 

abierto". 

i) Hay un valor ccrnpartido y una estrategia gerencial para apoyarlo, 

para tratar de ayudar a que cada persona (o unidad) en la organi­

zación mantenga su integridad y singularidad en un ambiente inte!_ 

dependiente. 

j) La organización y sus miembros operan con una actitud de "acción" 

y sus miembros operan con una actitud de "acción-investigación". 

La práctica general se orienta a crear mecanismos de retroinfo~ 

ción (feedback) para que los irrlividuos y grupos puedan aprender 

de su propia eiq;ieriencia. 

5. El desarrollo organizacional logra sus objetivos por medio de inter-­

venciones planificadas que aplican oonocirnientos de las ciencias del 

canportamiento. 

Bennis distingue siete características esenciales del o. o. : 
la. Es una estrategia educativa que se adpta para llevar acabo algún CaI_!!. 

bfo- orgamza:ciónarplaneado ;-

2a. ros cambios que se buscan se relacionan directamente oon la exigen­

cia o dernarila a la cual la organizaci6n trata de hacer frente. 

3a. El esfuerzo del o.o casi sianpre se basa en una estregia que subraya 

la experiencia directa. Esto puede temar la fonna de retroalimenta­

ción de datos, adiestramiento de la sensibilidad, q_reuniones de oon­

frontación. 

4a. El esfuerzo del O.o utiliza un agente de cambio que casi sianpre es 

un oonsultor de fuera. 

5a. El agente de cambio entra en una relación de rolal:oración oon los -­

miembros de la organizaci6n y trabaja activamente oon ellos. 

6a. El agente de cambio suele tener una filosofía social o un conjunto -

de valores acerca de las personas y las organizaciones. 

7a. El agente de cambio tiene un conjunto de metas nonnativas basadas en 



su filosiffa social. 

Los objetivos especHicns de los Programas de o.o. varian -

de acue:i:do con el diagn6stico de los problemas de cada organizaci6n. P.§: 

ro en general, estos objetivos obtienen relaci6n con metas importantes, 

tales axno aumentar la productividad, la eficiencia, la redituabilidad 

y/o 1a iroral. Por lo o:mún surgen una serie de objetivos los cuales r.§:_ 

flejan problemas que son afines a muchas organizaciones, entre ellos es 

tan: 

* 

* 

* 

* 

* 
* 

Incrementar el nivel de o::mfianza entre los miembros de la organiz~ 

ci6n. 

Incrementar la conf rontaci6n de los problemas organizacionales entre 

grup::>s y dentro de los grup::>s. 

Crear un medio en el que aumente la aútoridad de un puesto asignado 

mediante la autoridad personal, basado en la experiencia y el cono­

cimiento. 

Incrementar la apertura de c:municaci6n lateral, vertical y diago­

nal. 

Incrementar el nivel de entusiasrro y satisfacci6n personales. 

Increnentar el nivel de resp::>nsabilidades individual y de grup:J en 

la planeaci6n e im¡;Üª11€Il~Gifü1._ 

Según Beckha:i:d, (1973) las corrliciones organizacionales en -

las que es aplicable la estrategia del o.o., " ... es que alguien en una 

p::>sici6n estratégica SIENTA realmente la necesidad del cambio" (18). Es 

decir que alguien o algo este"padecierrlo". Señala las siguientes clases 

de condiciones o neces.idades que han dadolÍDpetu a programas de o.o.: 

l. La necesidad de cambiar la estrategia gerencial. 
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2. La necesidad de hacer al clima organizacional más consecuente tanto con 

las necesidades individuales caro con los otros apremiantes cambios 

del ambiente. 

(18) BECKHARD R. Op. cit. 



3. La necesidad de cambio de las nonnas culturales. 

4. La necesidad de cambiar estructura y funciones. 

5. La necesidad de mejorar la oolalx>ración entre grupos . 

6 • La necesidad de abrir el siste:na de cx:municaciones. 

7. La necesidad de mejorar la planeación. 

8. La necesidad de afrontar problemas de las funciones. 

9. La necesidad de cambio en la motivación de la fuerza de trabajo. 
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Dentro del n.o existen diversos programas de aquerdo a las n~ 

cesidades de cada empresa, pero cualquier programa que se utilice debe -

contener los siguientes pasos: 

a) La existencia de una necesidad (puooe ser alguna de las mencionadas) • 

b} los niveles directivos o algún asesor (interno o externo), se perca-­

tan del problema y proceden a detectarlo, o de definirlo, para ello -

es necesario seguir una serie de técnicas que pue:ien. variar ·.desde la 

s:imple observación participante, hasta los cuestionarios o entrevis-­

tas. 

c) Una vez detectado el problema, los niveles (gerenciales) de decisión, 

deben estar plenamente conscientes del caso, y de la necesidad de to­

mar medidªª __ cgr_rE!_ctiv~. ~ pue:1e proceder entonces a la iniciación -

del programa de resolución, pero el secreto esei1.Cial del o-;o-radica -

en este punto; temar conciencia claramente de cual es la situación, y 

adptar la actitud receptiva necesaria que, localizada en los niveles 

superiores de decisión, resuelve, en al to grado todas las posibilida­

des subsiguientes del conflicto. 

d) Al existir el deseo de solución y la conciencia del problana, podanos 

trazar un plan de solución. 

- Gereralmente hay un equipo de ronsultores externos a la organiza-­

ción, y otro de consultores interros que son mienbros del personal 

misros que tienen interés, deseo y conocimientos sifucientes para 

funcionar caro consejeros, son mejor conocidos caro agentes de Cél!!I_ 

bio. 

Las principales áreas de corocimiento de utilidad para esas funcio 

nes, son las ciencias del rnmportamiento. 



- La función del consultor interno es punto clave, pues éste ac-­

tua a:mo elemento novil entre la apreciación exterior y la si-­

tuación problemática real interna, muchas veces cargada de sub­

jetividad y de incanprensión. 

- El consultor interno actua aJrrO coordinador de las funciones, -

así a:mo transmisor de infonnación y de elenen tos de solución. 

e) Detectado el problema, se hace un diagnóstioo objetivo que nos pe!_ 

mita recauerrlar medidas correctivas exactas. El diagnóstioo es en 

si una imagen específica del problema a la cual se llega a través 

de un conocimiento a base de entrevistas o cuestionarios, o simple 

observación. Este proceso de diagnóstico debe irwolucrar a las Pe!. 
sanas directamente relacionadas oon el problana, para que al ser -

participes y ofrecer soluciones, ellas mismas esten oontribuyerrlo 

a la decisié5n final y, por tanto, esta sea aceptable. Una vez de-­

tenninado el diagnóstioo, deben ser realizados el resuuén y la -­

apreciación final, por todo el equi}Xl de oonsultores. 

f) El resultado del diagnóstico deberá ser presentado tanto a los di­

rectivos de la empresa (a fin de obtener su aprobación y que cono~ 

can la realidad del problena) , asf. caro a todas las danás personas 

- directamente-involucradas,_ y_ qt!e también contribuyeron con infonna 
-------- -

ci6n. Este punto es oonocido ccmJ feed-back y resulta e5eiicíal pa­

ra la obtención de buen::>s resultados, sin éste no se puede preten­

der un verdadero cambio de actitudes, ni una solución durarera ni 

aceptada. 

g) Después del feed-back, deben venir una serie de pasos temientes a 

la solución práctica del problena. 

- Diversos ejercicios de integración o dinámica de grupos, por -

ejemplo: role playing, dramatización etc. 

- Foll!laS de resolución de aonflictos 

- Ejercicios de sensibilización. 

- Ejercicios de tona de decisiones. 

- Juegos de negocios. 

- Diversos Cursos de Entrenamiento. 

h) En cualquiera de estos ejercicios, encaminados a la solución del --
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problema, deben participar todoi;; los canponentes del conflicto; ~i 

chas prácticas pueden ser m..;mejada.s por los ronsultores internos o 

externos, quienes al mismo tiempo proporcionarán orientación y as5: 

sería, no sólo al grupo en cuestión, sino a todos los demás mierri'"'­

bros de la organización afectados por el conflicto que, caro se vió 

anterionnente, en una organización ccrnpleja tiene repercusiones en 

toda la institución y debe ser en todo el sistena don:le se lleve a 

cabo el cambio hacia situaciones más positivas. 

i) otro punto clave dentro del O.O es que este no debe quedarse estát!_ 

co o ser espora.dico• la continuidad constituye su característica más 

importante y, por tanto, deberán habar sesiones de afianzamiento co~ 

secutivas, segilliel tipo de problenas de que se trate. 

j) El aspecto de la evaluaci6n de resultados es también de suma impor-­

tancia en un programa de o.o, pues deben medirse constantemente los 

avances y el estado de programar, con base en ello determinar las n5: 

cesidades futuras del proceso de desarrollo organizacional. las pr~ 

cipales rázones por las que puede fallar la implenentación,de D.O son: 

1) Falta de apoyo de los niveles claves de decisión (dirección);si 

los hay dará legitimidad. 

2) I.os conceptos que se preten:la incorporar a la organización deben 

ser más· o meros congruentes con la filosofía gerencial existente 

er¡ ~ª- enpr~sa. 
3) Cuando no existe una aceptación -de part:e -a.e- todos -1os elenentos -

del grupo, pueden surgir, problenas para la aplicación del D. O. ; 

ésto puede ser causa de apatía, falta de interés o de convencí~ 

miento, o s.implemente por deseos de sabotear un programa de la -

anpresa, a fin de :impedir su progreso y desarrollo. 

4) La imposición tanto para implantar D.O., caro cualquier otro -­

programa y la participación en la decisión debe ser voluntaria. 

1.3.3 MODELOS DE INTERVENCION DEL n.o. 

Ahora bien las intervenciones de D.O. disponibles para el ---
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practicante y el cliente evoluciona ronstantenente. En la actualidad -

una gran variedad de programas constituye la tecnología dosponible para 

la aplicación del Desarrollo Organizacional. Algunas intervenciones de 

o.o son suficientanente anplias cerro para que se les clasifique corro :i-;!! 
tervenciones organizacionales totales y otras encausadas a los indivi-­

duos y gru¡::os. 

Dentro de las INTERVENCIONES 'IDTALES se encuentran: 

I. Reuniones o Juntas de Confrontación. 

II. Retroinformación de Encuestas. 

III. El cuadro o Rejillas Gerencial de tipo GRID. 

I. IA JUNTA DE CONFRONTACION. 

Fue desarrollada por Richard Beckhard, {1968), es una junta 

para toda la administración, i::or lo regular con duración de un día, en 
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la que se les da a los participantes una oonferencia, acerca de la salud 

de la organizaci6n. En una serie de trabajos, el gru¡::o de ejecutivos ge­

nera información acerca de sus prablanas principales, analiza sus causas 

desarrolla planes de actuación para corregir los problenas y determina -

lapiogramación-defeé:has pararealizar el_trabajo QJg~vo. Esta irlt~r 

vención es importante en el desarrollo organizacional: es una manera rá­

pida, sencilla y "fidedigna" de generar datos acerca de la organización 

y detei:minar planes de actuación para mejorarla. 

Beckhard dice acerca de la junta de confrontación: 

es indicada cuando: 

* Existe necesidad de que todo el grupo de ejecutivos revise sus propios 

trabajos. 

* Hay poo::> tiani::o disi::onible. 

* La dirección general desea mejorar pronto la situación. 

* Existe suficiente cohesión en el equipo cumbre para asegurar la o::>nti­

nuidad. 

* Existe un canpromiso real de resolver los problanas de parte de la di­

rección general. 
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* I.a organizaci6n experimenta o ha experimentado recientemente un cam­

bio trascendental." (19) 

Las etapas que se recorren en la junta de confrontaci6n son 

las siguientes: 

la. DETERMINACION DEL MEDIO AMBIENTE. El director general inicia la se­

si6n, exponiendo a los asistentes los objetivos de la reuni6n, men­

cionando la necesidad de que los problemas por resolver se discutan 

de manera franca y libre, y dejarrlo bien claro que no se castigará a 

nadie por lo que diga, a esto sigue una aportaci6n del consultor, -

acerca de la importancia de las informaciones en el seno de los org~ 

nisrros, de la necesidad de que sea practicable la soluci6n de probl~ 

mas organizacionales y la conveniencia de enfrentarse a estos probl~ 

mas y resolverlos. 

2a. RECOPIIACION DE INFOR."!ES. Se forman pequeños grupos de siete u ocho 

mienbros, cuidarrlo de que su formaci6n sea heterogénea, es decir que 

cada e::¡uipo contenga la mezcla máxima de personas procedentes de se~ 

tores funcionales distintos y de diferentes situaciones en el traba­

jo de cada equipo. La única regla es que no fonnen parte del mismo -

e::¡uipo jefes y subalternos .. ros directivos principales se reunen en 

un gWfO -Separadb-durantes-este -tianpo .- I.o que-se enGarga-a-los _par­

ticipaciones es lo siguiente: 

" Considere"'funo una persona que tiene necesidades y metas. También 

piense que esta interesado en la organizaci6n total. ¿Cuales son los 

obstáculos, los antimotivadores, los procedimientos o políticas de-­

fectuosos, los objetivos o las actitudes deficientes que existen hoy? 
l 

¿ Que condiciones diferentes si las hay, ~arían que la organizaci6n 

fuese más eficiente y que mejorara la vida en ella" (20). 

los grupos trabajan en esta tarea durante una hora y los registrado­

res/infonnadores hacen una lista de los resultados de la discusi6n. 

(19) BECKHARD R. Op. cit. 

(20) BECKHARD R. Op. cit. 
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3a. c:nD CXJl.!PARTIR IA INFORMACION. los infonnadores de cada grupo in_.-· 

forman acerca de los hallazgos, del grupo y los oolocan en la pa­

red en un papel grande. La lista total de participaciones se ord~ 

na (haciendo ésto por lo canún el dirigente), divididas en unas -

cuantas categorías pricipales que pueden basarse en el tipo de -­

problemas; tipo de relaciones, o del tipo de campo de acción. 

4a. DETERMINACION DE PRIORIDl\DE.S Y FDRMACION DE PIANES DE ACTUACION -

DE GRUPOS. Por regla general a esta etapa sigue una pusa durante 

la cual se hacen copias de las listas, para distribuirlas entre -

todos. En una sesión general el dirigente recorre la lista de p~ 

ticipaciones y asigna un número a la categoría de cada una, para 

que todos tengan su propia copia de las participaciones, clasifi­

cadas por categorías. A continuación los participantes se fonnan 

en grupos de trabajo funcionales y naturales, reflejando la mane­

ra en que están organizados. El gerente principal del mismo enca­

beza cada grupo. Se pide a los grupos que realicen un trabajo en 

tres partes: 

1 °. Deben identificar y discutir los problenas por resolver, r~ 

lativos a su esfera de acción; determinar las prioridades -

de estos problemas y las primeras etapas de actuación, para 

poner ranedio a las deficiencias en las que estan dispuestos 

-a O:ripraneterse-a trabajar (en-el grupo -total). 

2 ° Se les pide que identifiquen los problenas que a su juicio 

deben tener prioridad para la dirección general. 

3° Deben determinar oorno ccrnunicarán los resultadps de la junta 

de todos los ejecutivos, exceptuando a la dirección general. 

Sa REPASO INMEDIATO Y REQJRDA'IDRIO HECHO POR EL EQUIPO PRINCIPAL. El 

equipo de la alta dirección se reune después de que el resto de pa!:_ 

ticipantes ha salido, para elal:XJrar los planes, en primer lugar el 

de las etapas para actuar y para determinar cuáles trabajos deben -

realizarse, basándose en aquello de que se han enterado durante el 

día. Estos planes de actuación de repaso y recordatorio se comuni-­

can al resto del grupo de ejecutivos en el término de unos días. 

6a. REVISION DE PROGRESOS. Se celebra una junta de repaso y recordato­

rio con todo el grupo de ejecutivos, cuatro o seis semanas después, 



para infonnarles acerca del adelanto logrado y para revisar los 

bajos resultantes de la junta de confrontación. 

Según el o.o. estas juntas de oonfrontación son uno de los m~ 

dios más rápidos y exactos de diagnosticar el estado de la organizaci6n, 

fanentar la localización constructiva del problema y la manera de resol­

verlos; hace realzar las canunicaciones en el seno del organismo y acre­

centa la participaci6n y los canpromisos para actuar de la totalidad del 

grupo dJ.rectivo. 

II. REI'ROINFORMA.CION DE ENCUESTAS. 

Una intervención importante, cuyo uso se ha extendido mucho, -

es el proceso de recopilar sistemáticamente datos acerca del sistema fu!! 
cional y en retroinfonnarlo a individuos y grupos en todos los niveles -

de la organización para analizarlos, interpretar el significado de las -

etapas de actuación y fo:rmular las medidas correctivas. Estos trabajos -

que tienen cnmponentes principales, el uso de la encuesta de actitudes y 

el uso de seminarios con libre intercambio de ideas reciben el nanbre de 

Retroinfm:maci6n de Encuestas. 

Si se usa debidamente, la encuesta pueae ser un p:rlemso ins--­

trumento para mejorar la organizaci6n. Trabajos efectuado!p indican que -

para que la investigación sea de utilidad óptima, es preciso seguir las 

etapas siguientes: 

la. IDs miembros de la organización en la cúspide de la jerarquía tanan 

parte en la elalxlración de planes preeliminares. 

2a. Se reoopilan datos acerca de todos los miembros de la organización. 

3a. Se retrocanunican los datos al equipo de ejecutivos superiores y lu~ 

go se van bajando por toda la jerarquía de equipos funcionales. 

4a. Cada jefe preside una junta con sus subalternos en la cual, discuten 

los datos, y: 

a) Se pide a los subalternos que los interpreten; 

b) se elalxlren planes para hacer cambios oonstructivos, y 
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c) se hacen planes para pasar los datos al nivel más bajo • 

5a En casi todas las jrmtas de retroinfo:rmaci6n tana parte un oonsul­

tor, quien a ayudado a preparar al jefe para la junta y actua caro 

persona a la cual recurrir OOID.'.l o::msul tor. 

Frecuentemente su enfoque es hacia el estilo directivo y las 

cuestiones relacionadas oon la cooperaci6n y el trabajo en equipo. 

Uno de los autores más representativos de este enfoque es -­

Rensis Likert, (1975), Quién desarrolló un estudio sobre estilos de admi­

nistración e identifico cuatro tipos o Sistemas básioos. 

SISTEMA I o Autoritario - Explotativo. 

SISTEMA 2 o Autoritario - Benevolente. 

SISTEMA 3 o Derr6crata - Consul ti VD. 

SISTEI.JA 4 O Derr6crata - Participativo. 

Las variables que manej6 en su m::rlelo son: liderazgo, rnotiva­

ci6n, camunicaci6n, tona de decisiones, interacci6n-influencia, establecí 

miento de metas y control. 

Su identificación por números es útil ]X)rque reemplaza pala-­

bras de dificil á:rnpref1si6n. 

- _ _P_arª- :iJnPLélrltaJ'." ~l _cambio organizacional según Likert, la en-­

presa debe oonocer su ]X)Sici6n y saber a -donde quíere -ir, para esto ofre­

ce una serie de cuestionarios que dan a la anpresa la info:rmaci6n apropi~ 

da. Aun:{ue los cuestionarios pueden diferir en forma, todos están basados 

en los custro sistemas y las variables ya menoionadas. 

Se pide a todo el personal de la anpresa que llene una larga 

lista de preguntas y señale entre el Sistana 1 al 4, donde cree que se ~ 

cuentre ubicada la organización. Una vez recopilada la infonnaci6n los ~ 

cargados de administrarla ccrnbinan las respuestas y trazan un perfil de -

la anpresa, el cual muestra la posici6n de ella dentro del Sistana 4 . Pos 

terionnente esta info:rmaci6n es presentada a la organizaci6n. 

" Este tipo de encuestas sobre actitudes, sumado a un semina­

rio con libre intercambio de ideas, en el que teman parte equipos de tra­

bajo de niveles susesivamente más bajos , pueden usarse para crear planes 
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de actuaci6n y cambios que ab:-irquen tma amplia gama de factDr€S variables 

en los subsistemas sociales, estructurales, de objetivos y tareas en el -

organisnn " (21). 

III. DESARROLID ORGANIZACIONAL DE TIPO GR.ID. 

Quiza uno de los programas de D.O más cx:mpleto lo cnnstituya 

el propuesto p'.)r Blake R.y M:luton s. J., llamado Desarrollo Organizacio­

nal de tip'.) GRID. Se centra en la interacción del irrlividuo y las opinio­

nes organizacionales. E~tilizado para producir un cambio de actitudes o 

valores de los empleados. 

El GR.ID se basa en un esquana Bidemensional, para estudiar y 

mejorar las prácticas administrativas de los <Jerentes individuales: uno 

es el " interés p'.)r las personas" y el otro es el "interés por la produ~ 

ción" •. 

El interés por las personas. Se puede exteriorizar de diver­

sas fonnas. El interés de algunos gerentes se puede hacer patente a tra­

vés de sus esfuerzos por conseguir que sus subordinados lo estimen. Otros 

se preocupan porque sus anpleados trabajen, por las condiciones de traba­

jo, la estructura salarial, la seguridad en el trabajo etc. "La reacción 

de los empleados se aooplª-1"-ª al g-r¡¡do de interés que se denuestre tener -

en ellos, y éstos, segllil el caso, res¡::onderan con entuSiairo o resentimieg 

to .••• o se resistiran al cambio" (22). 

El interés por la producción. Puede representarse por el des­

cubrimiento de un ejecutivo, de nuevas vías para la expansi6n y desarro­

llo de la e:npresa a través por eje:nplo; de nuevas adquisiciones, o de la 

instauración o ampliación de métcxlos de investigación. Cuarrlo se trata de 

trabajo físico, el interés por la producción puerle tomar la forma de merli:_ 

das para aumentar la eficiencia, para precisar el rendimiento mínimo, el 

número de piezas que debe producirse, el margen de tienp'.) concedido para 

alcanzar un nivel de producción o vol unen detenninado de ventas. 

El GRID identifica esos dos intereses y lo hace. de tal manera 

que le facilita a la persona ver a:no interactuan los dos intereses. Esto 

(21) BLl\I<E R., MJll'IDN J. El Nuevo GR.ID Gerencial. Fd. Diana. México, 1980. 
(22) BLAKE R., M'JUfON J. Op. cit. 
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se puede observar con mayor claridad en si siguiente CUadro: 

Alto 9 
1 1 1 1 1 1 

Administración 1,9 Administración 9.9 

B 
~ La atención sincera o las El cumplimiento del trabajo -

necesidades de la gente poro se logra a base do la 
satlstacor tas relactones originan Integración do la gente; la 

>- una agradable y cordial atmósfera Interdependencia do un "barco 

7 ·do trabajo pera la organización. común" en la organización origina 

1 relacionoo de conllanza y r6Speto. 

s 
<: 6 " "' .!! 

1 
1 

-

Admlnlslraclón 5,5 

8. 5 

-1 .e 4 ,¡¡ 

El dosampello adecuado de uno 
organización ea posible mediante 
el equtllbrlo qo las necesidades do 
cumplir con el trabajo manteniendo 
lamornl 
de la gente a un nivel saUslactorlo. 

3 
1 ·Administración 9.1 

:! 

Low 

'" Administración 1.1 La eficiencia en las operacloQaB -
Poner en operación el mlnlmo "" deba a la distribución de las 

esluerzo para lograr el trabajo condicione• de trabajo. de tal ma-

requerido ea algo sustoncial para nera -
lograr la lntegraciun da los que los elementos humonoo 

miembros de una organización. Interfieran a un mínimo grado. 

2 3 4 5 6 7 8 9 

Bajo Interés por la próducclón Alto ,.,..a 111.1 El Grld AdmlnlmtraUvo 

- - Sourcs: __ Robert_B.J!M\_Q -ª_nd_.J_an~ S._t.IOIJton, The Mansgerisl Grid, Houston: Gulf 
Publillhing CompAny, 1964, p. 10. · - - - -

~ . '· 

En este programa se utiliza un gran número de ins8:umentos, 

los cuales permiten a las personas y grupos valorar sus propios puntos, 

fuertes y débiles; se enfoca a la aptitud, al conocimiento y a los proc~ 

sos necesarios para la eficiencia en el nivel personal, en el gTiljX> de -

intergrupos y del organisrro total. El programa es dirigido por personal 

previamente entrenado por la misma enpresa. 

Este comprende seis fases fundamentales: 

FASE 1: Estudio del cuadro Gerencial Grid cano un patrón toorico desti­

nado a canpren:ler la dinámica del a::ruportarniento de la cultura 

de la enpresa. 

FASE 2: Estudio del comportamiento de la dinámica del grupo de trabajo 

de la organizaci6n y prueba de las formas del trabajo actual --



FASE 3: 

FASE 4: 

FASE 5: 

FASE 6: 
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canparadas con el M:xlelo de cuadro organizacional Grid para -

perfeccionar los métodos de solución de problemas. 

Estudio del trabajo interno entre las unidades organizadas de 

la ccrnpañia donde la cooperación y coordinación son vitales -

para el éxito. 

Estudio de las propiedades de un modelo de estrategia ideal p~ 

ra la anpresa. 

Tácticas de ejecución para convertir la anpresa, bajo un m:xle­

lo de estrategia ideal. 

Medición de los cambios en las condiciones de la pre-fase a la 

¡:ost-fase 5, para evaluar y estabilizar la realización y para 

la determinación de nuevas metas y objetivos de realizaciones 

en el futuro. (23). 

En opinión de los autores, las seis fases siguen una secuencia 

lógica. Señalan que aplicar la secuencia a una organización particular no 

es un proceso mécánico, La secuencia esta ideada para ocuparse de dos ti­

¡:os de problanas: de Canun.icación y de Planeación, IDs tres primeros pa-­

sos del proceso están encaminados a mejorar la comunicación dentro y en-­

tre los gru¡:os de trabajo. IDs pasos cuarto y quinto roscan resolver pr~ 

blanas -de planeación. De tal-fm:ma-que- toaos_los pasos spn ~ce~éll"i_oE!] -­

sin embargo, el grado de aplicación, la sobre¡:osición entre las fases, -­

los puntos especif icos de aplicación y otras consideraciones dependerán 

de la comunicación particular y de la situación de planeación que tenga -

la empresa. 

Dentro de las INTERVENCIONF.s INDIVIDUALES Y DE GRUPO tenffi'Os : 

I. Consulta acerca de los procesos. 

II. Intervención de un tercero. 

III.Laboratorios de Adiestramiento de la Sensibilidad. 

I. CONSULTA ACERCA DE lOS PROCESOS. 

Las consultas sobre procesos (C.P) representan un enfoque pa-

(23) BLAKE R., MJU'IDN J. El M:Xlelo De CUadro Organizacional. Ed. F.E.I. 
México, 1973. 



ra intervenir en un sistema en marcha. lo medular es que un tercer cx:m­

ponente (el consulto), trabaja con personas y grupos para ayudarles a -

instruirse a los procesos humanos y sociales, y aprender a resolver -

problemas provenientes de eventos en los procesos. Este enfoque ha exi~ 

tido desde hace mucho tiaupo y es muy utilizado en las aupresas. 

es: 

Edgar Shein, (1973) expresa que el objetivo principal del C.P 

" ••• ayudar al organismo a resolver sus propios problemas haciendo 

que se dé cuenta de los procesos organizacionales, de las conse-­

cuencias de éstos y de los mecanismos gracias a los cuales pueden 

cx:mbinarse. El interés final del consultor de procesos esta en 1.9_ 

grar una capacidad en el organismo para que haga de sí mismo lo -

que él le ayudo a hacer " (24) 
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El consultor de C.P actua con el organismo, por lo general en 

equipos de trabajo y los ayuda a desarrollar las aptitudes necesarias p~ 

ra diagnosticar y resolver problauas que surjan en los procesos. 

Las intervenciones que debe realizar un oonsultor dentro de una 

oonsulta acerca de procesos son: 

1. Intervenciones para formular la agenda, consistentes en: 

* Preguntas que encauzan la atenci6n hacia problemas interpersonales 

por resolver. 

* Periodos de análisis de procesos. 

* Revisi6n de la agenda y prueba de los procedimientos. 

* Juntas consagradas a los procesos interpersonales. 

* Elauentos conceptuales de entrada, acerca de cuestiones de proce­

sos interpersonales. 

2. Retroinformaci6n de las observaciones hechas o de otros datos consis­

tentes en : 

* Retroinformaci6n a los grupos durante el análisis de los procesos 

o en el tiaupo normal de trabajo. 

* retroinformaci6n a las personas, después de las juntas o de reco-

(24) SCHEIN E.H. Consultoría de Procesos; su papel dentro del O.O. Ed. -
Fondo &lucativo Interamericano. México, 1973. 



pilar datos. 

3. Asesoria o consejos a los individuos. 

4. Proposiciones acerca de la estructuraci6n: 

* Relativas a la membrecia en los grupos. 

* Relativas a las nonnas de canunicaci6n o de aceptaci6n recí­

proca. 

* Relativas a las asignaciones de trabajo, de responsabilidad 

y lineas de autoridad. 
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En las intervenciones de asesoría, las que pueden conside­

rarse, ya sea oom:J un conjunto de intervenciones por propio derecho, o 

o:xro parte de trabajo de la C-P, el consultor se situa en el plano de 

contestar preguntas de grupos e individuos, tales =ro: 
¿ Que ere ud. que debo hacer en este caso para mejorar mi trabajo? 

¿ Que debo hacer para cambiar mi corrlucta ? 

Schein, agre;ra que el papel del consultor en casos de ayuda 

o de adiestramiento y para dar consejos, es el siguiente: " Ia funci6n -

del consultor se convierte en la de añadir alternativas a las que ya --­

aport6 el cliente, y la de ayudarle a analizar los costos y beneficios -

~e las diversas opciones que se hayan mencionado" (25). Por eso, cuarrlo 

el consultor aconseja ya sea individuos-o grupos, sigue Jllfllltenienao su ~Q 

titud de que las mejoras y cambios reales en la conducta, -eben ser con­

secuencia de lo que decida el cliente. El consultor sirve para reflejar,­

ccm:J en un espejo, la retroinfonnaci6n exacta; para escuchar las al terna­

tivas y proponer otras nuevas, y para ayudar al cliente a evaluar las op­

ciones en el aspecto de viabilidad, pertenencia y acierto. 

EL Modelo C-P es muy semejante a las intervenciones para fo,;_ 
mar equipos , a::>n la difrencia que en éste se insiste más en diagnosticar 

y entender los eventos de los procesos. Manás se hace mayor hincapié en 

que el oonsultor sea menos dirigente y más inquisitivo, al hacer que los 

grupos resuelvan por ellos mismos sus proJ::>lernas. 

(25) SCHEIN E., H. Op. cit. 
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II. INl'ERVENCION DE UN "TERCERO EN DISCDRDIA". (CDNCILIACION) 

Este tipo de intei-venciones son llevadas a cabo por un há-­

bil consultor, y estan diseñadas para " ... ayudad a los dos mianbros de 

la organizaci6n a administrar su conflicto interpersonal " (26). 

Se basan en -éecnicas de confrontaci6n y en la cauprensi6n -

de los procesos -mplicados en el conflicto y en la resoluci6n de los ~ 

miSJIDs. 

Uno de los principales representantes de este enfoque es -­

Wal ton R.E., (1969) , quien hace una exposici6n de la teoría y práctica 

de las intervenciones conciliadoras. A continuaci6n se describen algu­

nos de sus aspectos básicos: 

La característica principal de la intervenci6n de un terce­

ro en discordia es la CDNFRONTACION; en donde las dos partes deben es-­

tar de acuerdo al enfrentarse al hecho de que"existe el conflicto" y -

que este repercute y perjudica su trabajo. El tercero en discordia debe 

saber ccmo, cuan:lo y donde utilizar las técnicas de confrontaci6n que -

hagan salir el conflicto. 

El M:ldelo de Diagn6stico de Conflictos Walton, (1969) se ba­

sa en cuatro elementos básicos: 

1. Los problemas ¡:pr rªSQl Y?r el co!1f licto . 

2. Las circunstancias que le dan el impulso. 

3. Los actos realizados en relaci6n con el conflicto por parte de los 

autores y, 

4. las consecuencias del conflicto. 

Para el consultor las tácticas de su intervenci6n consisten 

en estructurar la confrontaci6n y el dialogo entre los actores principa-­

les. Las estrategias para una confrontaci6n productiva son: 

a) Una rrotivaci6n positiva mutua. 

b) Equilibrio en la autoridad de los dos actores. 

c) Sincronizaci6n de las gestiones para la confrontaci6n de las partes. 

d) Detenninaci6n acertada de los intervalos en las fases de diferencia­

ci6n y de intregraci6n de diálogo. 

e) Las circunstancias deben favorecer la franqueza y la siceridad en el 

(26) WAL'ION R., E. Conciliacion de conflictos interpersonales :confron­
taci6n y consultoria de procesos. ED. F.E.I. México, 1969. 
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diálogo. 

f) Señales fidedignas de canunicación. 

g) Tensión favorable en la situación. 

Estas fases se deben llevar a ca1:o cada ocasión de confronta 

ción, tratando por ambas partes que la situación no se torne agresiva, 

sino que el consultor, regule en forma eficaz la situación para que la 

exposición de los problanas y puntos de vista, las partes se concienti­

cen y se llegue a un acuerdo o a la total resolución del conflicto. 

III. LABORATORIO DE ADIESTRAMIENIO DE LA SENSIBILIDAD. 

Este método de entrenamiento fue elaborado en 1947, por --­

Leland, P,, Bradford, Kenneth D. , Benne y Gordon Lippí t. La estructura 

teórica, el conocimiento y las conclusiones que estos pionerosde la c~ 

pacitación obtuvieron, surgió de la investigación previa realizada por: 

Kurt I.ewin, Ronald Lippit y Ralph White. 

ras,prmeras aplicaciones del Entrenamiento de Laboratorio se 

llevaron a cabo en el año de 1946, en un trabajo experimental de Levin 

sobre Dinámica de Grupos. Ibnde surgió el término de "GRUPO T", un ncrn-:· 

bre abreviada d_e_ GJ:u¡;o d~ 11,d.i~s_tramiento en Habilidades Básicas, en el 

· Lal::oratorio de Entramiento Nacional. 

El objetivo del Entrenamiento en Laboratorio es el cambio con 

ductual. Una de las suposiciones en que se basa este tipo de estrenamien­

to es que existen necesidades específicas para situaciones particulares, 

pero también hay ciertas característic~genéricas de las experiencias de 

aprendizaje, canunes a todos los sujetos. Ahora bien, el objetivo general 

de este tipo de entrenamiento, incluye otros objetivos particulares, caro 

son los de "entenderse a si misrro y ser sensitivo a los otros, ser capaz 

de escuchar, de canunicar, de entender y diagnosticar los problemas de -

grupo, de oontribuir afectiva y apropiadamente al trabajo en grupo de~ 

tender las canplejidades de la acción intergrupal y los problemas inter­

nos de la organización, así cano dar y recibir ayuda honestamente". craig, 

R., Bitel, (1975). 
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Según la revisi6n de algunos autores que tratan este tana se -, , 

encontr6 que los objetivos canunes a las sesiones de un Lal:oratorio de 

Entrenamiento son los siguientes: 

ACTITUDES PERSONALES: 

1. Conciencia incranentada de los propios sentimientos y reacciones y 

del :impacto propio en otros. Es decir enterarnos de cano nos ven n~ 

sotros e interpretan nuestra conducta y descubrir porque actuamos -

en· cierta forma en situaciones diferentes. 

2. Conciencia incranentada de los sentimientos y reacciones de otros y 

su :impacto en uno mismo. k¡uÍ se hace hincapié en el desarrollo de 

la sensibilidad, en lo que respecta a las indicaciones aportadas por 

la conducta de los demás y en la aptitud para aprovechar la "retroin 

fonnaci6n y así tanprender lo que es la propia conducta. 

3. Est:imular la clarificaci6n y desarrollo de valores y metas congruen­

tes con un enfoque derrocrático y científico de los problemas de ac-­

ci6n personal y social. 

4. Conciencia incranentada de la dinámica de la acci6n en grupo. Se c~ 

tra en mayor percepci6n y canprensi6n de los tipos de procesos que -

facilitan o inhiben el funcionamiento y las interacciones de grupo -

entre diferentes grupos. 

5. Mayor destreza_para diagq¿stic~ s~tuaciones sociales, interpersona­

les y de grupo. 

6. Mayor destreza para actuar: Esto es habiiidad para manejar relacio­

nes más productiva5 y satisfactorias. Manás de integrar y aplicar -

lo aprendido a situaciones reales. 

7. Aprender a Aprender. SE refiere a analizar de continuo nuestra condu~ 

ta interpersonal, con el fin de analizar y utilizar los datos de la -

conducta propia y de los danás en su propio aprendizaje. 

La existencia de estos siete objetivos justifica que al grupo 

T se le considere cano una técnica de reeducaci6n. 

A fin de especificar las metas de laJ:;oratorio, es necesario -

considerar tres factores que resultan ser: 
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a) QUIEN ES EL PARTICIPANI'E. Puede tratarse de individuos que no se ~ 

nocen entre si, o bien el pro¡:x'5sito esta en funci6n de la organiz~ 

ci6n a que el individuo pertenece. 

b) FOCOS DE APRENDIZAJE. Este aspecto se refiere al foco o centro de -

de contenido del lal:oratorio, pidiensose distinguir tres niveles de 

aprendizaje: 

1, PERSONAL, En el cxmtenido que se dirige basicamente a la consi 

deraci6n de los aspectos individuales (percepci6n e impacto de 

anJciones y reacciones de y frente a otros) • 

2. RELACIONES INTERPERSONALES. Nivel en el cual se espera lograr 

un aprendizaje en el manejo de las relaciones interpersonales 

del significado de la pertenencia al grupo de la funci6n de 

las relaciones interpersonales en el ejercicio de una tarea,­

de las barreraras o dificultades en el establecimiento de rela 

ciones interpersonales, etc. 

3. DINAMICA DE GRUPOS Y SISTEMAS SOCIALES. la experiencia puede -

centrarse en el análisis de las relaciones entre grupos, entre 

el individuo y los grupos, en la organizaci6n de grupos, o ·en 

la organizaci6n de grupos o en la dinámica de las organizacio­

nes o OJillU.l1idades. 

c) NIVEL DE APRENDIZAJE. Setrata de estimar jerarquicamente los niveles 

de aprendizaje, distinguiéndose tres de ellos: 

I. Apercibimiento. O sea un grado de alerta y reconocimiento de -

los problemas planteados en la experiencia. 

II. Cambio de Actitudes. Que implica una mayor profundidad y~ 

nencia en lo aprendido; o sea, la m:Xlificaci6n en cierto grado 

de las actitudes previamente existentes. 

III. Aumento de la efectividad o canpetencia. Que implica un canp~ 

miso para realizar el cambio mediante la acci6n; este nivel es 

mucho más extensivo que los anteriores, ya que implica una in­

fluencia en la conducta manifiesta del participante. 

El contenido del entrenamiento depende de las condiciones en 

las que se debe dar éste. Se han identificado cinco elB!lentos básicos de 



contenido: 

1. El ele:nento "aqui y ahora". La atencián se dirige a las situaciones 

que se dan dentro del lal::oratorio, fundamentalmente a la conducta -

generada por los propios miembros del grupo en el proceso de inte­

racci6n social. 

2. El elerrento "alla y entonces". Se refiere al fue, a lo que ya -r--.· 

ocurri6, o al futuro, al querer ser, no existiendo una unidad de refe-,.., 

rencia y de experiencia en todos los miembros. 

3. El elemento de las perspectivas sociales y de valores. El entrenan­

do del::e poner en tela de juicio sus valores, perspectivas sociales, 

sus motivaciones, así caro sus conocimientos y habilidades. 

4. El ele:nento del uso de los instrrnnentos y medios de investigaci6n. -

el aprendizaje avanza a mediqa que el individuo mejora su capacidad 
/ 
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de investigar y por lo tantó. es capaz de analizar mejor sus recursos 

para resolver los problemas que se le presenten. 

5. El elemento sobre si mismo cano agente de cambio. 

" En un Grupo T los participantes se enf(rentan a una situa--­

ci6n totalmente infonnal; no hay plan por seguir y el liderazgo es míni­

mo. Esta situaci6n suele ir en contra de las expectativas que tienen los 

miembros respecto a una sitl.iaci6n ae entrenamiento; por ende, se genera 

en el grupo la sensaci6n de desconcierto y frustraci6n. Este tipo de -;-,­

inestructuraci6n provee las .base para canenzar un Grupo T, lo cual junto 

con la existencia de una abrósfera pennisiva, posibilita a los participéJ:!! 

tes la expresi6n y soluci6n de las tensiones existentes.· Entonces la ine~ 

tructuraci6n tiene por funci6n principal romper los marcos de referencia 

tradicionales del participante, e impulsar al grupo hacia una 'fonua pro-­

pia de expresei6n y descubrimiento de las relaciones humanas, en función 

de su propia vivencia " Husenrnan, (1979). 



1.3.4 ANALiSIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA. 
= 

Su principal representante es B.F. Skiner! quem hace la -­

distinci6n entre la conducta resfOndiente {refleja aprendida) y la con­

ducta operante (voluntaria aprendida) • LI.apndo a la conclusi6n de que 

la conducta operante es una funci6n de sus consecuencias. Representado 

en la siguiente f6nnula: Y= f (x) donde: 

Y = Variable dependiente es un evento observable. 

x =Variable independiente,una condición para que aparezca Y. 

f = La función que tratamos de despejar y que se encuentra directamente 

relacionada con la conducta del sujeto. 

Watson y Thordike establecieron los fundamentos hist6ricos 

primarios para el trabajo de Skiner. Desde el punto de vista conceptual, 

se puede rerrontar el enfoque de Skiner a la preocupación de Wat$on por -

la conducta observable y medible, y al hincapié que hace Thorndike en los 

efectos de las consecuencias de la conducta. 

" Es evidente la influencia la Ley del Efecto de Thomike so­

bre el Condicionamiento Operante. Esencialmente una conducta operante, -,­

una dada en el organisrro, se puede controlar 9 condicionar eficientemente 

eficientemente -{fortalecerse, mantenerse o eliminarse) majiant:e la ad!ni--_ 

nistración sistemática de las consecuencias de esa conducta. Es inlfOrtan­

recalcar que ésto s6lo puede ocurrir con la conducta operante o aprendi­

da" (27). 

MJDIFICACION DE IA OONDUCTA ORGANIZACIONAL. 

El conductisro de Watson y el de Skiner sirven CCIIO bases te6ri 

cas y de investigación para las técnicas reales de cambio de la conducta 

que se conocen con el nombre de M::ldificación de Conducta. 

" ••• en su interpretaci6n más amplia, la mo:lificacipon de conducta se -

refiere a la aplicación de técnicas derivadas de las dos escuelas condu~ 

tistas, con sus teorías adjuntas de condicionamiento clásico y operante 

y sus procedimientos corresfOndientes" (Cbodall, 1972). 

(27) UJTHANS F., KREITNER R. M::ldificaci6n de la Conducta Organizacional. 
Fd. Trillas. México, 1979. 
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Para designar la aplicaci6n del enfoque <lel Análisis Experi­

mental de la Conducta al estudio de la corrlucta humana en las organiza­

ciones se creo ... el t€nnino: M:Jdificaci6n de Conducta Organizacional. 

"Por lo general todas las conductas organizacionales son aprendidas~(28) 

Luthans y Kreitner, (1979) presentan sus puntos de vista res­

pecto a la aplicaci6n de r-bdif icación de Conducta Organizacional y sus -

t€cnicas relacionadas con problemas de la conducta organizacional, con el 

fin de derostrar la necesidad de un enfoque basado en el aprendizaje para 

arordad la administraci6n de recursos htnnan0s: 

1. IDs administradores tienen que afrontar, en la actualidad, muchos p~ 

blemas de la conducta. Muchos de quienes participan en las organiza­

ciones no se conducen de un modo a::rnpatible con el alcance eficiente 

de las metas de administración y organización; sin anbargo, es impor-

tante recalcar que los autoresn~resu¡::onen que todas las metas de las org~ 
nizaciones, tal cano existen en la actualidad, son correctas. 

2. La finalidad de predecir y controlar la rorrlucta organizacional se en 

cuentra de manera implícita en las teorías y las prácticas administr~ 

ti vas. 

3. La ronducta es funci6n de sus a:msecuencia y se p~aj.e llodificar me_--­

diante la administraci6n de esas ronsecuencia. 

4. Merliante el fenómeno de la conducta llamado CDNTRACDNTROL el supuesto 

rontrolador de la conducta se ve controlado tanto ¡::or la persona cuya 

ronducta corrlucta se su¡::one rontrola. El auto-control desempeña taro--

bien un papel im¡::ortante en la modificaci6n de la ronducta organizacional. 

Cón el auto-rontrol se pretende habilitar al sujeto para elegir con-­

ductas de baja probabilidad, establecer sus criterios de ejecución y 

establecer sus ronsecuencias para generar un _a:roportamiento volunta-­

rio. 

5. La conducta de los participantes en las organizaciones esta sujeta ya 

a relaciones de indicios, conductas y consecuencias (o rontingencias). 

IDs que participan en una organizaci6n tratan constantemente de con-­

trolar las contingencias de otros, aunque, ¡::or desgracia, lo hacen -­

sin los beneficios de un conocimiento de trabajo de la modificación -

(2S) LurHANS F., KREITNER R. Op. cit. 
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de la conducta orga..'1izaciona1. No se pue:le pasar p:>r alto los pri~ 

cipios básioos del aprendizaje,según e1 enfoque de la CX)nducta pa­

ra tratar e1 terna de la administraci6n, en tanto se sigan utilizéJ!!. 

do reccmpenzas y castigos para irrlucir el rendimiento en las orga­

nizaci6n. 

6. En la mayo:i'.-ía de los casos el ambiente organi:iacional és muy adv€l"So. 

IDs castigos son probablemente las estrategias de cambio de la con-­

ducta más utilizados y menos o:::rnprendidas . La modificaci6n de la CO_!l 

ducta organizacional ayuda a entender los castigos, a apreciar sus -

efectos secundarios frecuentemente pasados p:>r alto y aprender a a-­

plicarlos apropiada y eficientemente, cuane es absolutamente necesa­

rio, ya que la modificaci6n de la cx::mducta organizacional hace inca­

pié en e1 empleo más eficiente de los reforzadores positivos al cam­

biar la cxmducta organizacional. 

PRINCIPIOS DE IA MJDIFICACION DE OJNDUCTA. 

La modificaci6n de la conducta es un oonjunto derivado cientif.:!:_ 

camente de principios y técnicas que pueden utilizarse para m:x:lif icar con 

ductas. 

Sus principios fundamentales son: 

I. A!)2UISICION DE CONDUSrAS. Sus procedimientos son: 

El Reforzamiento Positivo. Produce consistentemente un aumento -

en la probabilidad de anisi6n. 

Moldeamiento por Aproximaciones Susesivas. O:msiste en reforzar 

pe:::¡uems segmentos de oonducta, hasta lograr que e1 individuo -

emita la conducta deseada. Este procedimiento es el más .importél;!! 

te en la m:xlificacipon de a:inducta. 

Reforzamiento Diferencial. Se exige una conducta estandar para 

que sea reforzado, aumentando el criterio en el cual se irá re­

forzando por aproximaciones sucesivas aquellas conductas simila­

res a la oonducta deseada hasta llevarlo a la conducta standar -

establecida. 

Reforzamiento Negativo. Se diferencia del reforzamiento positi­

vo, en que se retira un objeto o hecho que ccmunmente antecede a 
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la respuesta que desearros y tal el:iminación aumenta la probabili­

dad de la mencionada respuesta. 

Inútaci6n. Es uno de los más utilizados para la adquisici6n de -

nuevas oonductas en los individuos, y oonsiste en que el individuo 

copie la oonducta del rrodelo que se le presente, aún cuando esta 

oopia no sea idfuitica; pero quiza sea forzoso· que ésta se emita en 

relaci6n tanporal oon el rrodelo y oon la anisi6n de instrucciones. 

II. MANI'ENIMIENI'O DE CONDUCI'AS. Sus procedimientos son: 

Reforzamiento intermitente. Consiste en presentar hechos o eventos 

reforzantes de manera discontinua; es decir, que no todas las res­

puestas del sujeto son oontingentemente reforzadas; pero todas las 

que adí resultan, pueden serlo en base al número de respuestas o -

al transcurso del tiem¡::o. 

Control de estímulos. Resulta de vital im¡::ortancia para el m::Jdifi:_ 

ficador de oonducta, sobre todo en lo que se refiere al control de 

la conducta, pues todo hecho (E) que este presente siempre que una 

respuesta es reforzada requiere oontrol sobre el oorrp:>rtamiento del 

individuo, estableciendo un aunento en la probabilidad de ocurren­

cia de la respuesta cuando dicho estímulo esta presente, y en ause.!! 

cia un decremento. CUarrlo _estQ o~e, se dice_ que el estímulo es 

diacriminativo. 

Encadenamiento. Es el eslal:onamiento de segmentos de oonducta sim­

. ples, mediante reforzadores condicionados bajo cualquiera de los -

procedimientos usados para la adquisición. 

III. ELIMINACION DE C:ONDUCI'A. este principio se refiere a las oonductas 

que desean ser eliminadas del repertorio del individuo, y éste pu~' 

de ser enunciado oorro aceleración negativa o reducción de oonducta, 

que se logra mediante los siguientes procedimientos. 

Extinción. Consiste en suprimir oontingencias reforzantes al a:rnpo~ 

tamiento indeseable, hasta que la oonducta alcanza niveles ImlY ba-­

jos de ocurrencia. 

Tian¡::o Fuera. Deberpa ser utilizado cuarrlo las condiciones o oonse 

cuencias que refuerzan la oonducta no pueden ser aisladas o elimina 



das: consiste en sacar al individuo de la situación, cuando Emite 

la conducta que desearros suprimir. 
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Castigo. Es el procedimiento en el cual se aplica un estímulo -

aversivo que provoca una supresión temporal de la conducta. 

D.R.O. Este procedimiento es una cx:rnbinación de entinción y refo.!:_ 

zamiento positivo. Es decir que se refuerza consistentemente una -

respuesta topográfica, temporal y funcionalmente sea imc:anpatible 

con la Emisión de la conducta indeseable, esta conducta reforzada 

aunentará su probabilidad y, como consecuencia, la conducta :inde­

seada disninuirá. 

APRJlXIMACION SicrNERIANA A LAS ORGANIZACIONES. 

Jim~ez, (1976) señala los siguientes plJ11toS: 

a) Ia Administración a trav~ del Reforzamiento positivo. 

Señala que dado que esta posición enfatiza el uso del reforzamiento 

positivo o:rro la técnica por excelencia y final para el cainbio con­

ductual, y.··al reforzador como aquellos estfmulos que incrementan la 

probabilidad de la respUesta precedente, es dicha técnica la que de­

be obServarse en-uria administración científica. 

b) Entrenamiento y desarrollo de personal. 

El área de entrenamiento ha sido la primera beneficiada en la aplic.e_ 

ción de los principios del condicionamiento, con el uso de la ins--

trucción programada y las máquinas de enseñanza. ., 

c) Diseño Laboral. 

En este inciso el autor hace referencia a los artículos de Herzberg 

y McGregor, por considerarlos consistentes con el punto de vista del 

condicionamiento, siempre y cuando pudieran ser resueltas dos dife­

rencias; primera, referir las definiciones de rrotivación a tfuminos 

más a:munes y segunda, que los reforzadores que estan operfil!do en -

los nuevos trabajos diseñados deben someterse a prueba para ver si -

son los'responsables de los cambios oonductuales que ocurren. 

d) Compensaciones y Recanpensas alternativas. 



El autor srñala algunos planes donde hay mayor exito en la program~ 

ción de incentivos, cuando se combina recompensas econémicas y soci~ 

les. otra aplicación interesante de los principios de condicionamieQ 

to puede ser hecha cuando el programa de pagos es diferente al trad_i 

cional, ya que este sistema de reforzamiento de pago es raramente -­

contingente con la respuesta especificada. 

e) Clima organizacional y diseño. 

Aspectos importantes de la conducta humana pueden ser atrihlidos al 

ambiente inmediato en la que la gente funciona, por lo que el primer 

paso en la direcci6n del diseño de las organizaciones involucra la 

definición explicita de las conductas deseadas y de los reforzadores 

disponible. 

1.3.5 MoDELO DE INTERVENCION DEL A .• E.C. PARA EL CJlJ'iBIO ORGANIZACIONAL. 

Desde el punto de vista del Análisis Experimental de la Con-

ducta la PARTICIPACION del hombre dentro de la organización debe ser an~ 

lizada en forma individual,_enti:md:i,end.o a éste caro ; " ••• un organisrro -

que interacciona en fomia particular con su medio ambiente·; siendo esta -

interacci6n de carácter obsrvable, las que le dan su definici6n funcional 

y permite establecer la predicci6n que es ra:¡uisito indispensable en toda 

ciencia " (29). 

Ahora bien al hablar de interacción se identifican dos tipos: 

tnteraccion directa. (Controlada por Contingencias). Olando los sujetos y 

objetos que afectan nuestro cx:m¡;artamiento -ya sea administrando est'.imu­

los positivos o eliminándolos- están ffsica y contingentemente presentes 

en el misrro escenario donde dicho ci:rnportamiento se esta emitiendo. Son -

ejemplos de éste tipo: las juntas de trabajo, asambleas y todo contacto -

cara a cara para dar o recibir una orden o para solicitar o dar infonna--

(29) JIMENEZ O.A. Un ensayo sobre interacción Humana en el trabajo. Vié­
xico, 1980. En prensa. 
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ci6n. 

Interaccion Irrlirecta. (Controlada por Reglas). ü=e cuando se es­

ta emitiendo un comportamiento cuyo reforzamiento se encuentra derro!"_a 

do o cuando el canportamiento se mantiene por un arreglo de conting~ 

cias auto-impuestas. Algunos ejen .. son: los reportes, proyectos o --­

cuando realizarros un trabajo donde nosotros determinamos nuestro rit­

mo de ejecucuón y las consecuencias derroradas que serán administradas 

o que nosotros nos administrar6ll0s. 
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Herros dicho que los puntos principales de éste enfoque es 

la individualidad que se le da a las contluctas de cada sujeto. Y que -

una vez identificadas las conductas deseadas se apliquen las tecnicas 

de modificación de conductas convenientes. 

El M::>delo que a continuación se expondrá constituye una alteE_ 

nativa irrq:ortante dentro del Análisis Experimental de la Conducta para -

alcarzar con:iuctas deseadas dentro de la organizaci6n. Esta fun:iamentado 

en los principios del Análisis Experimental de la Conducta y se basa en 

el sistana de administraci6n de resultados y en los principios de auto­

control . 

DESCRPCION. 

El M::>delo Fo:z:maci6n de Equipos de Trabajo A.J., (1978), propone cua­

tro pasos generales para identificar las corrluctas deseables de cada suj~ 

to en el logro de sus metas y el establecimiento de un convenio organiza­

cional: 

l. PAEO DE ENTRADA. 

Determinar el objetivo general de los accionistas, dueños o re­

presentes con respecto a un producto o servicio, donde se indi-­

que con claridad la política para lograrlo y los resultados es~ 

rados a corto y a largo plazo. 

Deteminar los objetivos operativos de las direcciones, gerencias 

departamentos y/o secciones, con las miErnas características del 



47 

punto anterior. 

2 • PASO DE AL'QUISICION. 

Presentaci6n de los objetivos a los Empleados. 

- Presentaci6n de las políticas de operaci6n que les afectan en sus 

puestos y departamento y/o secciones. 

- Discusi6n de los objetivos operativos y políticas por cada uno de 

los responsables de hacerlos cumplir. 

Reestructuraci6n de los objetivos operativos y políticas. 

- Elaboraci6n de los procedimientos de ejecuci6n del producto o ser 

vicio correspondientes a cada unidad operativa. 

- Discusi6n sobre procedimientos de ejecuci6n , con todos los respoQ_ 

sables. 

- Reestructuraci6n de los procedimientos de ejecucu6n. 

- Elaboraci6n de instrumentos de control para la evaluaci6n del cum 

pl:i.rniento de los objetivos y procedimientos. 

Confonnidad con los sistemas de evaluaci6n. 

- Diseño de programas para la entrega de consecuencias (pre:nios, P8!:. 

rnisos, pagos, etc. ) de conformidad con los enpleados. 

3. PASO DEEJECUC:WN. 

:::<lentificar en cadcrempleade-e-l-r-eJ?6Eer-iG-mrouctnal i ndispensahle 

para la ejecuci6n de sus funciones. 

Enseñar las conductas ausentes. 

4. PASO DE EVALUACION. 

Observar la ejecuci6n inicial para verificar la pennanencia de los 

repertorios. 

- Evaluar el logro de los objetivos y el respeto a los procedirnien-­

tos. 

- Aplicar los pasos acordados para la adrninistraci6n de las conse--­

cuencias. 

- Corregir el sistema modificando el convenio.de acuerdo a los pasos 

señalados para la adquisici6n. 
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En cuanto al M::Jdelo podffilOs decir que es : " . . . un sistenia -

d'.clioo que se realimenta a si mismI a partir de la información de la -

oonducta de los propios sujetos va proporcionando. Inclusive el nanbre 

de cada paso del procedimiento muestra que nada en él es azaroso. Cada 

título refleja el significado de los procesos oonductuales que se veri­

ficarán ahí: una entrada o introducción al particular universo de vari~ 

bles que oonfonuan a la organización; una adquisición de responsabilid~ 

des individuales (oonvenio oorrluctua) por parte de cada integrante del 

equipo de trabajo; la ejecución de las oonductas oonvenidas por los suj~ 

tos; una evaluación o cumplimiento del oonvenio, comparando las ejecu--:­

ción oontra el objetivo individual planteado por cada integrante. IDs -­

datos así obtenidos penni ten la elaboración de un nuevo contrato oonduc­

tual, o la ratificación del mismo, dando lugar al surgimiento de un pro­

ceso Mninistrativo Personal pennanente" (30). 

(30) HERRERA V., L. La participación en el trabajo. Tesis Lic. Psioología. 
Fac. de Psioología, U.N.A.M., 1984. 



1.3.6 APLICACIONES DEL MODELO FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO, 

A continuación se presenta un resumén de algunas de las inves-_ 

tigaciones, en las cuáles ha sido aplicado el Modelo Fonnación de E:¡uª=. 

pos de Trabajo: 

AU'IORAS: 

Orozco, P., Rosado, T., y Sousa, L. 

TITULO: 

Una experiencia de auto-control en el ambiente laboral. 

OBJETIVO: 

Realizar la integración de los jefes de departamento corro equipo 

de trabajo para el logro de los objetivos de la Dirección Gene-­

ral de Personal de una institución pública. 

PROCEDIMIENTO: 

En la fase de linea base se procedió a identificar y registrar -

las conductas deseables e indeseables, definiéndose nueve compo!_ 

tamientos. 

Durante la fase B se impartió el CUrso dividido en cinco sesiones 

_para o:i;ier<lcionalizar las conductas y establecer los contratos CO_!! 

ductuales entre los jefes de departamento. Simultaneamente a esta 

fase se realizó el seguimiento de las conductas previamente regi~ 

tradas. 

RESULTADOS: 

se observaron reducciones significativas en los comportamientos -

definidos corro indeseables. Además, se logró la integración de -­

los participantes a pesar de múltiples problemas que se presenta­

ron, entre ellos el bajo interés de los participantes en el esta­

blecimiento de sus objetivos. 

****** 
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AU'IDR: 

Jiménez, A. 

TITULO: 

M:>dificaci6n de la conducta en la alta gerencia. 

OBJEI'IVO: 

Mejorar la interacción humana de cinco directivos de alto nivel 

(éuatro gerentes divisionales y un director general) de una in­

dustria manufacturera. 

PROCEDIMIENI'O: 

Se realiz6 un curso dividido en cinco sesiones para identificar 

conductas deseables e indeseables en los sujetos, y entrenarles 

en la toma de registros y auto-registros, así caro en la pres-­

cripci6n y administraci6n de consecuencias. 

RESULTAOOS: 

Atr.rOR: 

Se llevo a cabo una fase de seguimiento durante la cual se pudo 

observar un decremento de las conductas indeseables y un incre­

mento en las deseables en los ténninos establecidos en el conve 

nio celebrado. 

En general, esta experiencia relata la viabilidad de aplicar -­

técnicas de nodificaci6n de conducta para mejorar la convenien­

cia de los seres humanos en los escenarios laborales. 

****** 

Jiménez, A. 

TITULO: 

Fonnaci6n de Equipos de Trabajo. 

OBJETIVO: 

Incrementar en más de un 50% la efectividad de los sujetos ads­

critos a tres unidades para a.nnplir con objetivos impuestos, en 

una instituci6n paraestatal. 
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PROCEDIMIENI'O: 

En cinco entrevistas a:>n los directivos de la institución se de 

tecto la naturaleza de los problemas humanos presentes ahí. En 

la fase de intervención, se aplicó el Modelo Formación de Equi­

pos de trabajo en cina:> sesiones. En la fase de seguimiento, se 

diseñaron los sistemas de auto-registro para dos tareas conv~ 

das por los propios empleados; también se definieron productos 

pennanentes para los procedimientos de bajo alcance y el segui­

miento se hizo a los treinta días del fin de las sesiones. 

RESULTAOOS: 

Se logro el aumento en cuanto a las metas departamentales, así 

corro por el cumplimiento de a:>mpromisos personales de trabajo, 

derrostrándose las ventajas que se obtienen al dejar participar 

sistemáticamente a los trabajadores en el diseño de las a:>ntin­

gencias y a:>nductas en el medio laboral. 

****** 

AU'IORAS: 

Gonzfilez, I., y Márquez, M. 

TITULO: 

Integración de grupos de trabajo en el ambiente laboral. 

OBJETIVO: 

Evaluar dos sistemas para integraci6n de grupos de trabajo (AD­

MINISTRA.CION POR OBJETIVOS y FORMACION DE EX)UIPOS DE TRABAJO),­

con el fin de determinar cuál de los dos resulta más eficaz. 

PROCEDIMIENI'O: 

Durante la fase de pre-intervención se identifiro la problemáti:_ 

ca, mediante entrevistas. Se registro durante tres meses a dos 

grupos, tomando en a:>nsideración :puntualidad, asistencia y pr~ 

ductividad. En la fase de intervenci6n se aplicó al grupo I el 

programa Formación de Equipos de Trabajo, y al grupo II se apli:_ 

co la Administración por Objetivos. Se realizó un seguimiento -
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de tres rreses. 

RESULTADOS: 

El ausentisrro se vió disminuído con la aplicación de aml:os pro­

gramas. También se observaron ventajas cuando se les da la opo!_ 

tunidad de participar a los trabajadores, al verse libre de pr~ 

siones y al autoasignarse las consecuencias. No necesita una -­

supervisión estrecha por parte de los jefes, sine que ésta es -

más bien flexible y esporádica (GRUPO I). Se observó que en el 

GRUPO II hubo pocos cambios, ya que los objetivos fueron impue_§_ 

tos sin tomar en cuenta las opiniones de los empleados. En el -

otro grupo hubo un incremento notable en la productividad y P~. 

tualidad. 

****** 

AU'IORES: 

Campos, E., y García, R. 

TITULO: 

Formación de Equipos de TRabajo, la participación y su influencia. 

OBJETIVO: 

Observar el efecto de la participación individual en el cumpli~ 

miento de los compromisos que las personas celebraron durante el 

curso Formación de Equipos de Trabajo, en una institución educa­

tiva. 

PROCEDIMIENI'O: 

Una vez identificado el objetivo general de la institución, se -

procedió a aplicar el curso Formación de Equipos de Trabajo en -

cuatro sesiones, tomando en cuenta la participación oral de cada 

sujeto durante estas sesiones. En la fase de seguimiento se regi_§_ 

tro el cumplimiento de las conductas convenidas por cada persona. 

RESULTADOS: 

Se obtuvo un porcentaje de cumplimiento alto (más de 90% en cinco 



de los siete sujetos) de las conductas oonvenidas, encontrando 

también que una frecuencia alta de participaciones orales du­

rante las sesiones (hablar más) no garantiza que la persona -­

cumpla al 100% con sus compromisos. 

****** 

AU'IORA: 

Ortiz, G. 

TITULO: 

El feed-back en la fonnación de equipos de trabajo. 

OBJEI'IVO: 

Observar el efecto del feed-back sobre la ejecución del traba-_ 

bajo en el personal _de una institución educativa. 

PP!X!EDIMIENTO: 
Se :ilnpartió el CUrso Fonnación de Equipos de Trabajo a un to-­

tal de siete sujetos, después del cual se registro durante dos 

semanas el cumplimiento de las tareas convenidas, proporcion<JE: 

do durante este periodo una de las cinoo modalidades de feed-­

back que se manejaron para verificar su efecto sobre el cumpll 

miento de las tareas. 

RESULTAIXlS: 

La aportación principal de este estudio es que la administra­

ción sistemática de feed-back sobre la ejecución de una persona 

mejora de manera significativa su cumpl:imiento de las conductas 

canprüllletidas, resultando secundario el tipo de feed-back que 

se proporcione; lo principal es la función reforzante que éste 

asume. 

****** 
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AI.l'IDRA: 

Herrera, L. 

TITULO: 

·La Participación en el Trabajo. 

OBJEI'IVO: 

Identificar los e.fecLus que tiene la pa._M-_icipación ~obre la eje-

cución y las interacciones humanas en un equipo de trabajo. 

PROCEDIMIENI'O: 

En la fase de pre-:investigación se identificaron las variables -

de interacción positiva (mediante verbalizaciones, en compañia y 

mediante cuestionario), interacción negativa y puntualidad. Du-­

rante la fase de linea base fueron registradas dichas conductas. 

En la fase de intervención se especific6 el objetivo general de 

trabajo para realizar "el Prirrer Coloquio de Psicología y Depor­

te" y se impartió el CUrso Fonnación de Equipos de Trabajo en un 

total de cinco sesiones a un equipo de nueve sujetos. 

Se realizó una fase de seguimiento donde se registro el cumpli-­

miento de cada uno de los pasos acordados durante el curso, to-­

mando en cuenta los criterios de calidad, cantidad y tiem¡x> es~ 

cificados por las sujetos, Asimismo se volvieron a registrar las 

conductas de interacción positiva (en sus tres rrodalidades), in 

teracción negativa y puntualidad. 

RESULTADOS: 

La actuación de las sujetos fue inmejorable ¡;ues todos los pasos 

comprometidos fueron CUirq?lidos con los criterios de excelencia -

especificados por ellas mismas, excepto en aquellos que dependían 

de otras personas para verse cumplidos. 

Se identific6 que la participación prorrovida y definida por el -

Modelo incide de manera positiva en la ejecución y las interac-­

ciones humanas de los miembros del equipo de trabajo. 

****** 
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AUl'ORA: 

custodio, A. 

TITULO: ---· 
.M:x:lificaci6n de conductas disyuntivas en la organización. 

OBJEI'IVO: 

Controlar "conductas disyuntivas ino::mvenientes", mediante la a­

plicaci6n de una técnica de rrodificaci6n de conducta, siguiendo 

los pasos del r.bdelo de capacitación y/o adiestramiento de las 

interacciones humanas diseñado por Jiménez. 

PROCEDIMIENI'O: 

Se aplicó el rrodelo y se identificaron quince conductas relacio­

nadas con el trabajo, las cuales fueron registradas en base a su 

frecuencia. 

En la fase de intervención se proporcionaba feed-back y se nego­

ciaba si querían aurrentar, disminuir o mantener alguna o todas -

las conductas a cambio de algún estímulo solicitado por ellas a 

la dirección. Se hizo el seguimiento de algunas de las conductas 

comprometidas. 

RESULTADOS: 

Se cumplió con el objetivo, o sea que se rrodificaron las conduc­

tas establecidad de interés. 

****** 
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1.4 RESU~rn Y OJ~ENTMIOS. 

Hsnos realizado un análisis de los aspectos más im¡:ortantes -

sobre la "resistencia al cambio" y la enfocarros desde dos aproximaciones 

que quiza sean las más representativas que la han estudiado, para darle 

una solución a este problema. 

El Desarrollo Organizacional parece ser uno de los M:Xlelos -­

más conocidos y utilizados dentro de las organizaciones. 

" La idea fundamental del D.O es que las organizaciones deben 

planificar continuamente los cambios que sean necesarios de acuerdo con 

las innovaciones tecnológicas y socioculturales del medio ambiente en -­

que están ubicadas, a:m el objeto de lograr mejores interacciones con el 

entamo y propiciar la suficiente flexibilidad al cambio autodirigido; -

esta idea implica la a:mcepción de ronsiderar con especial interés al a:§l_ 

pecto sociocultural de la organización y sus relaciones con los procesos 

del cambio interno y externo a la organización". (31) 

Ahora bien, el Análisis Experimental de la Conducta para tra­

tar la oonducta organizacional no tiene cx:mo fin oonvertirse en una pan~ 

cea. No obstante, ofrece una base teórica y un ronjunto de técnicas que 

si se aplican adecuadamente, pue:len convertirse en una alternativa viable 

a la situación actual de las organizaciones. 

Se presentará un breve análisis de algunos de los oonceptos 

im¡:ortantes dentro del Análisis Experimental de la Conducta para tratar 

el proceso de cambio en la organización. 

Para tratar el concepto de "resistencia al cambio" dentro de -

este enfoque, resulta de vital im¡:ortancia definir el concepto de cambio: 

(31) CASTMO A. D., BEDOLIA S. Y WICAB G. Desarrollo Social y Organiza­
ción. Ed. IEESA. México, 1980. 



" Es la distancia o diferencia existente entre el estado actual {funcio­

nes, resultados) y alternativas de nuevas fonnas de realizar una acti­

vidad para mantener, aumentar o disminuir los resultados de una organ!. 

zación " . (~4) 

Los elenentos que integran un proceso de cambio son: 
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l. EL ESTAOO ACTUAL. (Diagn-o~tioo). Este refleja cano se están realizan 

do las rosas y cuales son sus costos y beneficios. 

2. LAS ALTERNATIVAS. Se refieren a o::rno quieren que se haga, cuales cos­

tos y beneficios esperamos. 

3. IDS INTERESAOOS en el cambio. Que constutuyen el principal e1enento. 

Es importante que para cualquier proceso de cambio se tanen en 

cuenta estos tres elenentos, ya que al modificar el estado actual de la -

enpresa oon las alternativas propuestas, inmediatamente se verán afecta-­

das las personas que lo integran. 

Resulta necesario que para la facilitación del cambio dentro -

de la organización exista una persona que oolabJre oon los individuos pa­
ra la obtención de las metas de prcxlucción y productividad. 

El agente de cambio entonces será: "la persona que disponga de 

tien¡:o y tecnología para analizar el entorrn organizacional (¡:olíticas, -

nonnas, virtudes, deficiencias); facilite y pranocione la participación -

de todos los mianbros de la organización que se verán afectados por el -­

cambio y finalmente mantenga una postura imparcial frente a las alternati 

vas surgidas de la discusión y propuesta de un proyecto". (33) 

Por lo tanto el agente de cambio tendrá que: 

Disp:mer de tie:n¡:o para obtener información válida sobre el entorno -

de la organización y aterrler los procesos de la propuesta. 

(3.i) JIMENEZ O. A. Programa de Fonuaci6n de Directivos de Desarrollo Fores 
tal. MXlulo IV. Mecanograma, 1985. 

(>3) JIMENEZ O.A. Op. cit. 



Facilitar y prcrnocionar la perticipaci6n de todos los mienbros de la 

organizaci6n afectados por el cambio. Para que un agente de cambio -­

funja cerro líder debe tener poder sobre las personas involucradas en 

el cambio. Dicho poder pus:le asunir dos m:idalidades : 

I. El DE AUIORIDAD. En esta modalidad el lider pus:le Emitir 6rdenes 

e instrucciones, porque los involucrados en el cambio piensan que 

tiene derecho de hacerlo así. Es decir que aqu.l'. el poder es man~ 

do de un acuerdo mutuo entre el agente de cambio y los seguidores. 

II. El DE COERCION. Aquí el poder lo tiene una o varias personas invo · 

lucradas. 

Dentro de la participaci6n que debe prarover el agente de cambio se -

distinguen cuatro niveles: 

1. El agente de cambio tana algunas decisiones o::m:> supervisor haci~ 

do participar a los integrantes. 
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2. El agente de cambio tiene el poder y toma las decisiones previa -­

ccnsulta ccn los seguidores sobre aspectos en los que éstos últi-­

mos están mejor informados. 

3. Algunas decisiones pueden caer entre lideres y seguidores. El ag~ 

te de cambio en este caso y por razones rrotivacionales y de apren­

dizaje tiene que solicitª1= algunas soluciones a los seguidores. 

4. En este nivel de participaci6n se delega el poder para tonar deci­

siones a las personas involucradas en el cambio y el agente de c~ 

bio s6lo es informado de los acuerdos tomados. 

En resumén el PODER es la posibilidad real de producir un cambio, y 

por lo tanto ese poder y quienes lo ostentan deben ser claramente -

identificados, ya sean directivos de la organizaci6n, los sul:ordina­

dos y/o sus fonuas de agrupaci6n o representaci6n (sindicatos, gobieE 

no, etc.}. 

Mantener una posición equilibrada frente a las alternativas que sur­

jan. 

Los individuos pus:len clasificarse en cuanto a su interacci6n 



con el cambio: 

a) Ii:rlividuos activos interesados en el cambio. a.tanda los interesados 

tienen claridad sobre los objetivos del cambio y los estados o situ~ 

ciones que se esperan después del misrro. Además esta claramente id~ 

tificado lo que deberá hacerse para lograr o no las metas de la pro­

puesta de cambio. 

b) Individuos activos interesados en el estado actual. Que pretei:rlerá -

mantener las situaciones así cano están. 

c) Individuos pasivos. Se muestran pooo interesados en perfeccionar las 

habilidades requeridas. 

Habíamos mencionado que el hanbre en su relaci6n OJn las danás 

personas interacciona en fonna. directa e indirecta, y que muchas veces de 

las oonductas aprei:rlidas son producto del medio ambiente en el que nos h.§: 

rros desarrollado. Es decir que todos tenenos una historia oonductual muy 

particular, que va a influir de manera determinante en la enisi6n de ci~ 

tas ooi:rluctas,ante la presencia de determinados estímulos discr:iminativos 

que nos permitan obtener las OJnsecuencias deseadas. Esto es lo que se ce_ 

noce caro oorrluctas OJntroladas por una R&ITA. Tennino muy .importante es 

el mencionado, ya que muchas de las reglas determinar nuestro o::mportami~ 

to dentro del medio ambiente. 

Se pueden identificar tres tipos de reglas que oontrolan nues­

tra oonducta: 

REGLAS GENERALES. Son aquellas surgidad de la socie1ad para normar la OO.!!_ 

ducta de sus miembros. Estas reglas tienen la particularidad que no todos 

los individuos pue1en identificar en presencia de que circunstancias deben 

presentarse las conductas, ni cuales serán las oonsecuencias positivas y/o 

negativas que se recibirán, por lo tanto rara vez oontrolan la oonducta -

en fonna efectiva. 

REGLAS PARTICULARES. Estas son elaroradas por una o varias personas que 

nunca han observado o vivido una experiencia cx:mo la que se prescribe. -

Estas reglas tienden a parecer la expresi6n de buenos deseos, pero por su 

ausencia de experiencia o enisi6n en las personas que deben ser controla­

das por ellas carecen de validez. 
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REGIAS INDIVIDUALES. Estas se establecen en fonna individual cuando la 

persona en fonna repetitiva se ha visto expuesta a estllnulos en cuya pr~ 

sencia a ejecutado ciertas nonnas de proce:ler y ha tenido consecuencias 

¡:ositivas y/o negativas. 

Es evidente que este ti¡:o de reglas son las de mayor control 

sobre la corrlucta de los seres humanos • 

Tcxlas las personas han establecido algunas reglas que dete~ 

nan el ti¡:o de oom¡:ortamiento que exhibirá ante las demandas del medio -

ambiente. Por lo tanto, al pro¡:oner algún ti¡:o de cambio será más o menos 

factible si entendemos las reglas que controlan nuestra corrlucta y la de 

los demás. Si éstas son afines a otros individuos requeridos para el cam­

bio contarerros con su participación o de lo contrario tendremos que nego­

ciar o desechar nuestras pretenciones. 

"En general el interés de las personas ¡:or un cambio se enea!!: 

· trará relacionado funcionalmente con la naturaleza y sustitución de los -

reforzadores que se verán afectados en la m:xlificación propuesta, ya que 

la cantidad y calidad de los reforzadores propuestos o la ausencia de és­

tos puede afectar sustancialmente la motivación de los sujetos durante el 

camb . " 10 • 

Otro cnncepto muy importante al realizar el cambio es la ~ 

CIACION. Al iniciar la negociación están implicados nuestros objetivos, -

ideas y reglas y, sin embargo, en el manento del encuentro cara a cara, -

debanos manejar los reforzadores de cada individuo en fonna apropiada de 

aeuerdo a sus intereses personales. 

Tcx1a rrodificación en la organización presenta metas para el -

personal que se encuentra involucrado, algunas veces perdiendo cnndicio-­

nes reforzantes y otras requiriéndoles aprender corrluctas nuevas, ¡:or lo 

que se hace irrlispensable analizar con mayor detenimiento las premisas -­

fun::lamentales para reducir a unmínino la "resistencia al cambio" prcmo-­

viendo: 

(W) JJMENEZ O. A. Op. cit. 



A) Participación auténtica de todos los individuos en la conformación 

de la propuesta de cambio (diagnóstico, objetivos, etc.). 

B) Identificar con precisión los requerimientos que la propuesta hace 

a cada uno de los irrlividuos y si ellos se encuentran motivados P-9: 

ra emitirlos y/o sugerir los programas de capacitación necesarios. 
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En consecuencia de todo lo anterionnente expuesto se hace n~ 

cesario entrenar a los trabajadores en los repertorios sociales, en los 

que no fueron entrenados durante el desarrollo de su historia oonductual, 

ya que al pedirles repertorios en los que no han sido entrenados, difici.!:_ 

mente alcanzaran es este caso los objetivos marcados por la organización. 

" ••• sólo nos queda reentrenar a los sujetos en función de -

las nuevas interacciones sin preocuparse por cuales fueron sus patrones 

de canportamiento social adquiridos en etapas tanpranas,puesto que éstos 

no tienen función facilitadora alguna de las corrluctas sociales ccmple-­

jas ". (15) 

El M'.xlelo Fonnación de Equipos de Trabajo presenta la altern~ 

tiva, para entrenar a los individuos dentro de la organización. Se carac 

teriza po:i:que: 

El trabaj-ador establece s\lS propios o::rnpranisos de trabajo, especifi:_ 

cando las tareas y pasos para alcanzarlos, y las consecuencias que -

recibirá al cunplir o dejar de cumplir dicho a::rnportamiento. 

Asimismo, ofrece una total participación en la planeación, ejecución 

y control de su propia conducta en el trabajo. 

Evalua el cumplimiento del ccmpraniso mediante el llenado de regis-­

tros, lo que da cano resultado datos objetivo, al ser observables y 

medibles. 

lJ.:i) JIMENEZ O. A. Un ensayo sobre interacción humana en el trabajo. 
M§xico, 1980. En Prensa. 
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En el siguiente capítulo se describe y analiza la experiencia 

efectuada en una :Empresa Textil, donde se impartió el Curso Fonnaci6n de 

Equipos de Trabajo A. J. , y se aplicaron las t€cnicas de rrodificaci6n de 

oonducta elegidas para reducir el c:anportamiento de "resistencia al cam-­

bio" de un grupo de trabajadores. 



CAPITULO II 

M E T O D O L O G I A 



OBJETIVO: 

Observar los efectos que tiene la aplicación de algunas t€cni­

cas de M:xlificaci6n de Corrlucta sobre el o:importamiento de "r~ 

sistencia al cambio" en un grupo de trabajadores de una flnpre­

sa textil, para participar en el Programa Formación de Fquipos 

de Trabajo (F.E.T). 

SUJETOS: 

Veintiseis trabajadores: 

25 Del Departamento de Telares: 15 tejedores, B maestros de hil~ 

ra, 1 jefe de turno y el jefe de Depto. 

1 Del Departamento de Investigación y Desarrollo de Nuevos Pro­

ductos: Jefe de Depto. 

Ios sujetos fueron elegidos en base a las =rrluctas de no en-

trega de auto-registro y su negativa de participar en el programa, des--

pu€s de haber sido impartido el Curso F.E.T. Las características de los 

sujetos son las siguientes: 

SUJFIO EDAD ESOJLARIDAD PUES'ID ANTIGUEDAD TURNO 

A 28 años 6º año primaria Tejedor 11 años lº 

B 29 " 6º 11 11 11 8 " 
e 25 " lº Securrlaria " 7 11 " 
D 33 " lº año primaria 11 7 11 " 
E 30 " Sin escolaridad " 7 " " 
F 22 " 4º año primaria " 5 11 " 
G 22 " Bachillerato 11 5 " " 
H 25 " 2º Securrlaria 11 5 " " 
I 23 " 6º año primaria 11 5 2º 

J 30 11 2º año primaria " 4 11 11 

K 21 " 2º año primaria " 4 11 11 

L 23 11 lº año primaria 11 4 11 

M 44 11 lº año primaria 11 4 11 11 

N 21 11 3º año primaria 11 3 11 11 
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SUJEIO EDAD ESOOIARIDAD PUES'IO ANTIGOEDAD TURNO 
o 35 años 2º año primaria Teje:lor 3 años 2º 
p 49 11 4º año primaria Maestro H. 31 11 lº 
Q 49 11 5º año primaria 30 11 11 

R 44 11 2º año primaria 11 28 11 11 

s 46 11 lº año primaria 11 26 11 11 

T 60 11 Sin Esrolaridad 11 28 11 2º 
u 40 11 3º año primaria 11 20 11 

V 45 11 2º año primaria 11 18 11 11 

w 37 11 2º año pr:imaria 11 16 11 11 

X 56 11 6º año primaria Jefe D. 29 lº 
y 55 " 3º año primaria Jefe T. 30 11 2º 
z 48 lt 3º año primaria Jefe D. 20 11 lº 

ESCENARIO: 

La investigaci6n se llev6 a cato en una Empresa Textil, donde se 

dedican a la fabricación de cintas y telas elásticas. 

El Curso se linparti6 en la Ecdega del Depto. de Telares y. la in-

vestigaci6n se realiz6 en el Depto. y la oficina del mismo. 

f'll\TERIALES: 

cuadernillos para los participantes .o:mteniendo: hoja de da­

tos personales y las Fo:rmas 1 , 2 y 3. 

Fonuatos de Auto-registro. 

Fo.rmatos para la Empresa. 

cuestionario de MJtivaci6n. 

cuestionario de Satisfacción Social. 

Consecuencias (Reforzador eoon'.5rnico). 

Hojas de Rotafolio. 

Ibjas blancas y folders. 

Lápices y plumas. 
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VARIABLES: 

Las ronductas identificadas c:c:mJ de "resistencia al cambio" dentro 

de la investigaci6n fueron: 

l. Cada ocasi6n que el sujeto expresaba frases de agresi6n en cbntra -

del Programa F.E.T. o de la El:npresa. 

2. Cada ocasi6n que el sujeto se negaba verbalmente o ron la cabeza a 

participar en el programa. 

3. cada ocasi6n que el sujeto evitaba tener rontacto cara a cara ron -

el investigador. 

4. cada ocasi6n que el sujeto no llenaba canpletamente su auto-registro 

o no lo entregaba en la fecha indicada. 
1 

Ios resultados de los registros de estas ronductas se presentan en 

el TABI.A 4. 

otra de las conductas que se registr6 durante la Fase de investiga­

ci6n fue: 

5. Cada ocasi6n que el sujeto no cumplía con los criterios de calidad 

cantidad y tiempo especificados en los objetivos compranetidos, una 

vez realizada la negociaci6n. 

A rontinuaci6n se presentan los objetivos y tareas compranetidos por 

los trabajadores, durante la fase de investigaci6n: 

TEJEDORES: 

PUNTUALIDAD: 

Que el trabajador se encuentre en su lugar de trabajo a las 7:00 hrs. 

para relevar al a:mpañero del turno anterior y continuar ron el trabajo. 

CALIDAD: 

Que durante una semana no me saquen más de 30 mts. de cinta de mala 

calidad por no cumplir ron los criterios de calidad marcados o::rno: rayada 

rrordida, sin el ancho o elongaci6n adecuérla, letra mal tejida, chueca, -­

manchada, etc. 



Tareas: 

* 
* 

* 
* 
* 

Comunicarse con relevo. 

Revisar ancho, elongación y presentación de cinta por lo menos tres 

veces durante el turno. 

Revisar materia prima antes de ponerla. 

Patrullar hilera. 

Sacar bolsas. 

PRODUCCION: 

De los 27 telares a mi cargo voy a mantener trabajarilo de 23 a 24 

telares durante mi turno, sin que los paros tarden más de 10 min., sian­

pre y cuarilo haya materia prima. 

Tareas: 

* 
* 
* 
* 

Patrullar telares. 

Buscar material. 

r.bntarlo. 

1\marrarlo, repasarlo o componer hilos rotos. 

Echarlo a arilar. 

MAESTROS DE HILERA: 

COMUNICACION: 

Que cuarilo llegue la hora de la salida me quede 5 rnin. más para co­

rninicarle a mi relevo los canbios pendientes de cinta rígida o elástica, 

las desa::m¡:osturas no tenninadas o alguna cosa importante. 

Tareas: 

.,, Haber trabajado el lugar durante ei turno. 

* Recibir infonnación por parte del maestro general. 

* Checar los telares a su cargo. 
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MANTENIMIENID DE MAQUINARIA: 

Que los telares a mi cargo no se que::len parados por más de !.¡ hora 

por falta de mantenimiento y no dejar más de 5 telares parados para el 

siguiente turno. 

* 
* 
* 

Checar hilera a la hora de entrada y canunicarse cxin relevo. 

Priorizar el trabajo. 

Hacer los trabajos que se presenten durante el turno: agujas rotas 

rayas, barbas, cambios de cinta, cambios de refacciones, etc. 

JEFE DE DEPARTAMENTO: 

SUPERVISION: 

Que los telares del Depto. de Telares a mi cargo se encuentren traba 

jaro.o en un 90%, siempre y cuando haya materia prima. 

Tareas: 

* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 

Recibir Hoja de Pedidos. 

Revisar telares. 

Ordenar la preparaci6n de material. 

Poner a trabajar nuevos pe::lidos. 

Recibir lista de materia prima faltante. 

Buscar materia prima y arrimarla al lugar indicado. 

Checar cintas. 

Supervisar personal. 

JEFE DE TUTu\JO: 

SUPERVISION: 

Que durante mi turno los telares del Depto. se encuentren trabajando 

en un 80%. 
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PROCEDIMIOOO: 

DISEÑO: 

Se utiliz6 un diseño experimental de tipo funcional: 

ABCDCECFCG ••• 

FASE DE PRE-INVESTIGACIÓN: 

La investigaci6n parte de la impartici6n del Curso Forrnaci6n de 

E::¡uipos de Trabajo al personal de una enpresa textil, durante una sesi6n 

de 8 hrs. 

El Curso fue :impartido con el prop5sito de introducir al perso­

nal de la enpresa a una nueva forma de planear y organizar su trabajo, y 

al ver que no todos participaban en él, de ahí naci6 la inquietud de la 

investigaci6n. 

El objetivo del 0.lrso fue el siguiente: 

11 Que el participante realizara la auto-deternú.naci6n de los p~ 

cedirnientos mínimos para la consecución de los resultados pre~ 

critos en su puesto de trabajo, de acuerdo a los pasos acorda-

dos en el o.irso Fonnaci6n de E::¡uipos de Trabajo 11 
• 

Las actividades realizadas durante la aplicaci6n del 0.lrso F.E.T. 

fueron las siguientes: 

Cerno primer paso acudieron las personas irrlicadas, a la Empresa 

en las fechas y horas señaladas por ella, para entrevistarse con el Ge-­

rente de Producci6n y los Jefes de los Departamentos de: Preparaci6n, T~ 

lares, Acabado, Control de Calidad, Investigaci6n y Desarrollo de Nuevos 

Productos y Mantenimiento, con el objeto de identificar y definir los o!?_ 

jetivos de cada una de sus áreas y las políticas necesarias para alcanz~ 

los. Los objetivos planteados por cada Depto. son presentados en la Tabla l. 
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Este paso de Entrada se realiz6 una semana antes de impartirse 

el Curso, con el prop6sito de conocer los puestos de trabajo y el número 

de trabajadores a participar en el CUrso y formar los· equipos de trabajo 

correspondientes, así CXlIID elaborar el material de apoyo necesario. 

El día del CUrso, antes de iniciarse la sesi6n se les informó 

a los trabajadores que su participaci6n en el CUrso era o::mpletamente ~ 

luntaria y, que la persona que quisiera salirse o no participar era com­

pletamente libre de hacerlo sin represalias para él por parte de la empr~ 

sa. 

Una vez aclarado éste punto FUNDAMENTAL del Curso se les propoE_ 

cion6 a cada uno de los participantes un Cuadernillo conteniendo: boj a de 

datos personales y las formas 1, 2 y 3 (VER ANEXO I) , y un lápiz. Ya con 

su material se les pidi6 que llenaran la hoja de datos personales. 

Al gerente y a los jefes de Deptos. con el material de apoyo -

que se les proporcion6, se les di6 instrucciones para que presentaran los 

objetivos y procedimientos de operación sugeridos para cada una de sus -­

áreas, a los trabajadores. Enseguida se les pidió a los participantes di~ 

cutieran con su equipo de trabajo sobre el objetivo y procedimientos ex­

puestos por su jefe de Depto. , y realizaran las m:xlificaciones que consi_ 

deraran pertinentes, analizando su grado de alcance, si eran o no correc­

tos o si faltaba algún aspecto que no había sido tanado en cuenta. Hecho 

esto se les indicó anotaran al acuerdo al que habían llegado en la Forma l. 

De éste análisis se detectó en cada uno de los Deptos. el proc~ 

di.miento que consideraban estaban fallando (VER TABLA 2) , y se les pidi6 

a cada un:> de los trabajadores redactara un OBJEI'IVO INDIVIDUAL para el -

procedimiento que había sido detectado = deficiente. Explicándole que 

sú objetivo estaría en funci6n de a:m:> él consideraba podría contribuir -

en su trabajo a solucionar dicho procedimiento. Una vez planteado se les 

pidi6 lo anotaran en la Forma 2, junto con todas las tareas necesarias ~ 

ra llevar a cabo el cumplimiento de sus objetivos. 

EN ESTA PARTE SE IES DIO UN DESCANSO DE MEDIA HORA. 
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Tenninado el receso se continuo con el llenado de la Fonna 3, 

en la cual se les pidi6 anotaran detalladamente todos los pasos necesa-­

rios que consideraran debían ser realizados en cada una de las tareas -

anotadas en la Fo:i:ma 2, para ser cumplidas. Anotados todos los pasos se 

les pidió que anotaran en el lugar correspondiente los criterios de cali_ 

dad, cantidad y tienpo necesarios para cumplir con el objetivo planteado, 

de tal fonna que todos los pasos quedaran perfectamente especificados. 

Caro última actividad de la sesión se les indicó que en la -­

misma Fonna 3, en la columna de consecuencias, anotaran las consecuen--­

cias positivas o negativas que quisieran recibir individua:llUente al cum­

plir o dejar de cumplir con cada uno de los pasos campranetidos. Hacien­

do la aclaración que éstas serían entregadas después de haber hecha la -

negociación con la empresa. 

Cabe aclarar que durante toda la sesión se encontró a parte -

del coordinador, personal que asesoró a los participantes en cuanto a -­

que elenentos debía contener un objetivo, que debía considerarse O'.JffiO t~ 

rea y paso, adenás de ejemplos que aclararan las dudas de los participa!!_ 

tes. 

Una vez concluído el Curso se info:i:mó a los participantes y -

representantes de la enpresa, que les serían entregados alglln)S formatos 

para auto-registrar y registrar respectivamente el cumplimiento de los -

objetivos canpranetidos. 

Diseñados y elaborados los registros para cada uno de los ob­

jetivos planteados (VER ANEXO II) , fueron entregados a los representantes 

del Depto. de Personal cuatro días despu{\s 1 para que se repartieran a las 

personas indicadas de cada Depto. y sección. 

FASE DE INVESTIGACION: 

Habiéndose cumplido el tienpo de registro (2senanas) tanto@ 
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ra los trabajadores (auto-registro) como para la empresa (registro) se 

procedi6 a reo::>gerlos y revisar quién había presentado las cortluctas de 

llenado y cumplimiento de los objetivos planteados, para hacer la oomp~ 

raci6n corresportliente y sacar el nivel de eficiencia aJ.canzado por ca­

da uno de los trabajadores (VER TABIA 3). 

FASE DE lNTERVENCtoN: 

FASE B. 

Como p:cimer paso se elaroró i.m horario para proporclonar Eeecl 

back a cada uno tle los Dsptos. {VE:R .1-\N.l!"XO III) • Este se dio en <Jn1po:3 de 

ocho persona.s en base étl nivel de cumpUrniento obtenido p:;r cada uno de 

ellos, indicándoles en :Eonna individual las acciones ]XlSitivas y/o neg~ 

tivas exhibidas durante el cmnplimiento o no cumplimiento del objetivo, 

tareas y pasos canprometidos. Respecto a las o:msecuencias se acordó que 

aparte de suministrar (si estaban dentro de las posibilidades de la en-­

presa) las solicitadas por el trabajador, se entregaría un reforzador -­

s:i.mb5lico (VALES DESPENSA cxm valor de $ 300. 00) únicamente por la con-­

ducta de haber llenado y entregado su auto-registro. Este reforzador fue 

entregado una se:nana después debido a problemas administrativos. 

En esta fase también se les pidió a los trabajadores que no -

habían entregado ni llenado sus auto-registros, que se registraran duré!!!_ 

te una semana y que después lo ent:t::Eo'garan. 

Durante esta fase se volvió a registrar las cortluctas de lle­

nado de auto-registro y cumplimiento de los cxmvenios a través de habér­

selos pedido en la fase anterior, y así ver quién cumplía al emitir di-­

chas conductas. En esta parte fueron identificados los sujetos "resiste~ 

tes al cambio", en base a las cortluctas definidas c.x:lID de "resistencia -

al cambio" (VER SECCION VARIABLES). Es decir aquellos que no entregaron 

o llenaron sus auto-registros, o que definitivamente se negaron a partí-
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cipar en el programa. 

A partir de aquí se tanaron únicamente los datos del Depto. -

de Telares, por ser el Depto. más "resistente". 

E:n esta Fase se p.i:ocelll5 a nar una explicación más amplia a ·­

cada uno de los trabajadore1,; acerca del PrO<Jrama F'.E.T., para que ellos 

expresaran sus pregi.mta.s, dudas o o:::mentarios. Esto se hizo pm::que los -

trabajadores que habían llenado sus auto-registros la prlinera vez, ya no 

querian seguir en e.1 programa. 

La fonna de al:x.irdar a los trabajadores fue la siguiEm.te: 

El investigador se dirigía con el Jefe de Depto. o de turno (según el 

que estuviera) , para solicitar penniso o comunicarle que se iba a plati­

car con alguno de los trabajadores. Hecho ésto se acercaba al lugar de -

trabajo del sujeto, o él se dirigía a la oficina del Jefe de Depto. ésto 

según la disponibilidad de tiau.¡::o y trabajo. Se le decia: 

Saludo (Buenos días o Buenas tardes) . 

Podríamos platicar acerca del Programa F.E.T. 

TiE!Ile alguna pregunta o o:rnentario acerca del Programa. 

Quisieramos conocer las causas de su negativa para participar en el 

Programa. 

Si la plática se efectuaba en el lugar de trabajo (que fue la mayo-~ 

ría de las veces) . Se les decía: 

Siga ud. trabajarrlo, yo lo sigo o regreso después si esta muy ocupa­

do. 

Hul:o sujetos a los que se les tuvo que explicar desde el prin­

cipio, ya que no habían asistido al CUrso y otros a los cuales sólo tenía 

que contestarsele algunas preguntas o dudas que querían aclarar. los re-­

sultados de ésta fase son presentados en el Ai.'lEXO A. 

Después de haber realizado las pláticas con cada uno de los --



trabajadores "resistentes", se eligieron en base a las respuestas obt~ 

das con ellos las técnicas de rrodificación de conducta más convenientes 

de aplicar según el caso. los procedimientos utilizados fueron: 

~UISICION DE CONDUCI'A: Aproximaciones sucesivas e imitación. 

ELIMINACION DE CONDUCTA: Extinción, T.O. y D.R.O • 

.MANTENIMIEN'IO DE CONDUCTA: Programas simples: razpon e intervalo. 

La elección de éstos procedimientos fue porque la o=encia 

de las conductas deseadas no existía y había que enseñarlas, manteniendo 

las deseables y eliminando las indeseables. 

Durante esta fase huro sujetos que plantearon sus objetivos y 

tareas (VER TABIA 5). Una vez que el trabajador aceptaba participar en el 

prograna, se aplicaba el O.lestionario de I>btivación (VER ANEXO IV) para 

conocer el tipo de consecuencias que le gustaría recibir, y así efectuar 

la negociación con la empresa y ver las posibilidades de que fueran otor­

g.adas, de acuerdo al objetivo planteado. Se le comunicaba al operario la 

propuesta y si estaba de acuerdo se le entregaba su é'l.Uto-registro y se le 

entregaba el registro a la empresa (VER ANEXO V) • 

En esta fase se registraron las conductas de llenado de regis 

tro y cumplimiento de los objetivos o::mpranetidos, (VER TABIA 6), por los 

sujetos que habían planteado sus objetivos en la Fase D. 

FASE E. 

Una vez que se cumplía el tiempo de registro canpranetido, se 

le recogía el auto-registro y se sacaba el nivel de cumplimiento en base 

al pranedio obtenido entre el auto-registro y el registro de la empresa, 

y se le proporcionaba feed-back en forma i.:rrlividual. 

Durante esta fase se intervino aplicando las técnicas de ~ 

ficación de con:lucta elegidas para cada uno de los trabajadores identifi 

cadas cono"resistentes" y que m habían planteado sus objetivos en la Fa 
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se D. Las técnicas fueron utilizadas de la siguiente forma: 

ADQUISICION DE CDNDUCI'A: 1-lquí el investigador se dirigía al lugar de tr~ 

bajo del sujeto y en base a las respuestas dadas se le hacia ver que no 

era tan canplicado, por ejen.: "Me quita mucho tiempo llenar registros". 

Entonces se le mostraba com::> debía ser llenado el registro y el tiempo -

que se tomaría en hacerlo, y se le palia que lo hiciera (IMITACION). 

Cuando él intentaba manual o verbalmente hacer o decir algo sobre los r~ 

gistros, su llenado o el programa positivamente, se le reforzaba inme::li~ 

tamente en forma verbal, y así se hicieron las sesiones con cada uno de 

ellos. Hasta que aceptaban participar en el Programa y plantear su (s) o~ 

jetivo (s) y tareas, así caro sus consecuencias. Para saber éstas fil.timas 

se aplio5 el Cuestionario de M::>tivaci6n y se seguía el misrro proce::limien-

to de la Fase D. Durante esta fase la intensi6n era integrar al sujeto en 

el programa paso a paso por me::lio de negociaciones, pero por problenas aj_ 

ministrativos y de tiempo por parte de la enpresa no se pudo realizar, de 

manera que las negociaciones fueron planteadas s6lo por cumplimiento de -

objetivos, y no por segmentos de conducta más pequeños (tareas, pasos, etc). 

El procedimiento de Mantenimiento de Conducta fue utilizado -

de acuerdo a los objetivos planteados y su cumplimiento en los stand.ares 

o:impranetidos ( en cantidad , calidad y/o tienpo). 

El procedimiento de ELIMINACION DE OJNDUCI'A fue utilizado al -

ternadamente en las sesiones aplicarrlo las técnicas de extinci6n, T .o. y 

D.R.O. segtln se necesitara, por ejen.: se extinguían conductas tales o::mb: 

"es muy difícil llenar los registros", oon:1uctas de evitaci6n, etc. 

En esta fase se registro el cumplimiento de los convenios aoor 

dados en la fase anterior (E) por cada uno de los trabajadores (VER TABIA 

7). En cuanto a los criterios de calidad, cantidad y tienpo marcados por 

ellos misrros. Este registro se llev6 a cabo durante cuatro senanas, para 

ver la oonstancia de los sujetos en cuanto a su cumplimiento de los obje­

tivos cauprometidos. 
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Asimismo, durante esta fase se aplid5 un Cuestionario de Sa­

tis.facci6n Social (VER ANEXO VI), para conocer la opini6n de los sujetos 

en' cuento a su participación en el programa y hacer algunos ajustes con­

venientes que ellos quisieran hacer en: los registros, consecuencias u -

objetivos. Ios resultados de la aplicaci6n de este Cuestionario se encuen 

tran en el Anexo c. 

A continuación se presenta un análisis descriptivo de los re­

sultados obtenidos durante la investigaci6n, en base a los porcentajes -

de cumplimiento obtenidos por los trabajadores. 



R E S U L T A D O S 
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TABLA# 1. OBJETIVOS Y PROCEDIMIENTOS PLANTEADOS POR CflDA UNO DE LOS 
DEPTOS, ~ DURANTE EL PASO DE ENTRADA. 

DEPMTMVENTO o B j E T I V o PROCEDIMIENTOS 

"Que cada pe:1ido sea surtido en * Preparación 
* Telares un máximo de 30 días, ron una * Acabado 

PLANTA calidad del 90%, ron excepción * Mantenimiento de las cintas especiales " * Control de Calidad 
* I.D.N.P. 
* Comunicación 

* Solicitar materia 
prima 

"Que cada pe:lido encargado sea * Llevar material a 
TELARES surtido en no más de un mes -- la maquina 

con un 80% núnimo de calidad". * Camhiar cinta 
* Repasar 
* Arreglar maquinaria 

"Que el Departamento de Telares * Revisar.materia 
* Aplicar materia PREPARACION no se quede parado por más de * Recubrimiento dos horas " * supervisión y mando 

"Que cada pe:1ido sea tenninado * Seleccionar cinta 
* Blanqueo ACABAOO en un máxliro de 30 días, con - * Aprestado una calidad del 90% " * llin:ollado 

* Checar materia 
CONTROL DE "IDgrar un 80% de calidad en to * Revisar lineas de 

CALIDAD das nuestras cintas " - producción 
* Checar producto tenn 

* Mant. de tejido 
* Mant. general 

Ml\NTENIMIEN'ro 
"Mantener el 80% del equipo de * Fab. de refac. 
toda la planta" * Dib. de refac. 

* Almc. de refac. 
* Comunicación 

* Actualizarse sobre 
las innovaciones. 

"Desarrolar nuevos productos p~ * Preguntar a los a-
gentes de ventas. I.D.N.P ra conservar el liderazgo en - * Ccrnunicarse ron e.e. el mercado". * Análisis de material 

* Análisis de tejido 
* Diseñar cinta 
* Tennin. del productc 
* Prueba. 
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TABLA # 2. OBJEI'IVOS EN QUE QUEDARON OJMPROMEI'IOOS EN EL DEPARTAMENTO 
DE TELARES E I.D .N .P. , DURANTE EL PASO DE AIXlUISICION. 

-
OBJETIVOS COf"PRO~'EJI DOS PROCEDI r,':I SITOS 

l. Recibir indicaciones del tipo de r~ 
paso a realizar. 

2. Buscar o recibir material. 
3. Pasar material por barras gufas. 
4. Repasar en peine guía. 
5. Repasar en orquillas. 

I. IJJGRAR UN REPASO OJN UNA 6. Repasar en mallas. 

EFICIENCIA SUPERIOR KL 7. Repasar en peine batan. 

70%. 8. Colocar hilos en los :rodillos 
9. Avisar al maestro que el repaso es-

ta terminado y recibir V.B. 
10. Medir ancho elogaci6n por lo menos 

tres veces durante el tumo. 

l. Recibir 6rden de cambio. 
2. Revisar funcionamiento de la máqui-

na que se recibi.6 de mantenimiento: 
II. CAMBIAR CINTA Y REVISAR lisos, luchas, puente, peines, ta--

MAQUINARIA CON UN 60% blas, película, etc. 
MAS DE EFICIENCIA. 3. Not.i_ficar al tejedor el cambio y a-

rrimar materia prima. 
4. Supervisar el repaso una vez termi-

nado. 

l. Recibir solicitud de muestra. 
2. Preparar materiales. 

III. QUE LAS MUESTRAS SOLICI- 3. Cementar muestra. 
TADAS SEAN ENTREGADAS EN 4. Hacer plantilla. 
UN PLAZO NO MAYOR DE 10 5. Preparar telar. 
DIAS. 6. Hacer telar. 

7. Hacer muestra. 

- 8. Entregar muestra. 

I. TEJEOORES. 
II. MAESTOOS DE HILERA Y JEFES DE DEPARTAMEN.ID. 

III. JEFE DE I.D.N.P. 



SUJETOS 

A 
B 
e 
D 
E 
F 
G 
H 
I 
J 
K 
L 
M 
N 
o 
p 

Q 
R 
s 
T 
u 
V 
w 
X 
y 

z 

TABLA # 3. PRESEN.rA EL NIVEL DE CUMl?LIMIENTO ALCANZADO POR 
CADA uoo DE ros TRABi'.i..JADORES DEL DEPARTAMEN'IO -
DE TELARES DE ros OBJETIVOS COMPROMEI'IOOS. 

OBJETIVO AUTO 
REGISTRO 

REGISTRO 
EJVPRESA 

fJIVEL DE 
CU~PLI MIENTO CONSECUENCIAS 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
II 
II 
II 
II 
II 
II 
II 
II 
II 
II 

III 

100% 
100% 
100% 
100% 
100% 
100% 

90% 
100% 

100% 

80% 
100% 

80% 
100% 

40% 
60% 
80% 

100% 
90% 

100% 

70% 

90% 
100% 

70% 
80% 
90% 

100% 
90% 

100% 

100% 

75% 
100%< 

NO TENER PROBLEMAS EN EL TRABAJO. 

QUE EL MAESTRO LE AYUDE A SUPERARSE. 
PODER OCUPAR OI'RO PUESTO. 

QUE LE INFORMEN SI CUMl?LIO CON EL T. 
PREMIO SEMANAL. 

QUE ros TRABAJADORES NO SEAN AGRESIVOS 
PREMIO SENANAL. 

QUE SE ELIMINE EL FAVORITilM:l. 

QUE SE TERMINE EL FAVORITilM:l. 
QUE SE ELIMINE EL FAVORITilM:l. 

TRABAJAR CDN MENOS PROBLEMAS. 

Q:lm:) pcd6l!Os observar de 26 sujetos sólo 11 entregaron sus auto-registro con un nivel de cunplimien-
to en 80 y 100%, excepto en los sujetos J e Y con un 70 y 75% respectivamente. g¡ 
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TABLA # 4. FRECUENCIAS DE LAS CONDUCTAS DEFINIDAS COMO DE '1RESISTENCIA 
AL CM-IBIO~ POR CADA UNO DE LOS SWETOS, 

crnmucTAs* / FRECUENCIAS --SUJETOS 1 2 3 4 

A 2 2 - 2 
B 3 4 - 2 
c 4 3 - 2 
D 2 2 2 
E 3 6 - 2 
F 3 f> - 2 
G 2 2 - 1 
H 2 2 - 1 
I 2 2 - 1 
J 4 2 - 1 
K 5 7 2 1 
L 1 2 - 1 
M 2 2 - 1 
N 1 3 - 1 
o ::> 6 2 1 
p 6 8 - 2 
Q 5 2 - 1 
R 3 2 - 1 
s 6 9 2 2 
T 10 8 2 2 
u 7 4 - 2 
V 6 L¡ 2 2 
w 8 8 2 2 
X 1 2 - 1 
y 2 2 - 1 
z 8 6 - 1 

--
*VER SECCION VARIABLES1 PARA DEFINICIÓN DE CONDUCTAS. 



TABLA # 5. Esta tabla nos muestra la romparación entre la Fase A 
y la Fase C. 

SUJEfOS FASE A FASE e NIVEL OC CU~'PLH! ENTO 

A NO NO 
B NO NO 
e NO NO 
D NO NO 
E NO NO 
F NO NO 
G NO SI 100% 
H SI 
I SI 
J SI 
K SI 
L SI 
M SI 
N SI 
o SI 
p NO NO 
Q NO SI 75% 
R NO SI 90% 
s NO NO 
T NO NO 
u NO NO 
V SI 
w NO NO 
X NO NO 
y SI 

z SI 

PodE!:!Os observar que después de haber proporcionado Feed­
Back (Fase B), a los sujetos que hal5ían entregado sus auto-re 
gistros se si.unaron: el tejedor G con 100% de cumplimiento y = 
los maestros de hilera Q y R con 75 y 100% de cumpl:imiento r~ 
pectivamente. 
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TABLA # G. MUESTRA LDS OBJETIVOS PLANTEADOS POR LDS SWETOS DURANTE 
LA FASE D. 

SUJETOS OBJEfl\OS CONSECUENCIAS COl"PROM~noos 

A POOUALIDAD 
CALIDAD PREMIO SEMANAL 

PRODUCCION 

D PUNTUALIDAD 
CALIDAD PREMIO SEMANAL 

PRODUCCIÓN 

G PUNTUALIDAD 
CALIDAD PREMIO S8'1ANAL 

PRODUCCION 

H PUNTUALIDAD 
CALIDAD PREMIO SEMANAL 

PRODUCCION 

I CALIDAD --PREMIO ·sEMANAL 
PRODUCCION 

J CALIDAD PREMIO SEMANAL PRODUCCION 

L CALIDAD PREMIO SEMANAi: - -

PRODUCCION 

M CALIDAD PREMIO SEMANAL PRODUCCION 

Q PUNTUALIDAD PREMIO SEMANAL l'\ANTENIMIENTO DE MAQ, 

R COMUNICACION PREMIO SEMANAL 

83 
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TABIJ\ # 7. MUESTRA EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO OBTENIDO POR CNJA UNO DE 
LOS TRABAJADORES QUE PLANEARON SUS OBJETIVOSJ DURANTE LA 
FASE D 

j OBJEfI\OS 
S U E T O S COflPROf"ETI OOS 

SErrANAs / NIV8- DE OJfvPLIMIENTO % 

A 

D 

G 

H 

I 

j 

L 

M 

Q 

R 

l 11 111 IV 

PUNTUALIDAD 
CALIDAD 

PRODUCCION 

PUNTUALIDAD 
CALIDAD 

PRODUCCION . 

PUNTUALIDAD 
CALIDAD 

PRODUCCION 

80% 
80% 

100% 

100% 
100% 

PUNTUALIDAD 100% 
CALIDAD 100% 

PRODUCCION 

CALIDAD 100% 
PRODUCCION 

CALIDAD 90% 
PRODUCCION 

CALIDAD 70% 
PRODUCCION 

CALIDAD 100% 
PRODUCCION 

PUNTUALIDAD 100% 
MANTENIMIENTO DE MAQ, 60% 

a:JMUNICACIÓN 100% 

83% 
83% 

100% 
100% 
100% 

100% 
100% 
100% 

100% 
66% 

100% 

100% 
90% 

100% 

100% 

100% 

100% 90% 
100% 100% 

95% 100% 

100% . 100% 
100% 100% 

85% 85% 
100% 100% 

85% 100% 
75% 80% 

90% 80% 
70% 90% 

100% 100% 
75% 70% 

100% 100% 

100% 
100% 
100% 

100% 
100% 
100% 

100% 
100% 
100% 

100% 
100% 

100% 
90% 

90% 
80% 

100% 
95% 

100% 
80% 

100% 

ausencia de resistro. 

Este registro se llevó a ca1:o durante cuatro semanas. 
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TABLA # 8, PRESENTA LOS OBJETIVOS PLANTEADOS Y LOS PORCENTAJES DE CLMPLI 
MIENTO OBTENIDOS POR LOS SWETOS RESISTENTES, -

SUJETOS OBJElfIVOS SEW\NAS / NIVB.. DE CUt·PLI n 000 
COWROt-'EflOOS I II .. l II IV 

B PRODUCCION - --- --- ---
CALIDAD --- -- --- --

e PUNTUALIDAD 83% 85% 90% 100% 
CALIDAD 83% 100% 100% 83% 

PRODUCCION 100% 90% 100% 

E PUNTUALIDAD ---- --- --- 100% 
CALIDAD -- -- --- 100% 

F 
K CALIDAD 100% 100% 100% 85% 

PRODUCCION --- 100% 85% 95% 

N CALIDAD 100% 100% 100% 90% 
PRODUCCIÓN ---- 100% 100% 100% 

o CALIDAD 85% 100% 100% 100% 
PRODUCCION --- 90% 90% 100% 

p PUNTUALIDAD 100% 100% 100% 100% 
MANTENIMIENTO DE MAQ. 80% 95% 85% 100% 

s ~NTENIMIENTO DE MAQ, ---- --- --- ---COMUNICACIÓN ---- ---- ---- ----
.r' 

T ' 
u MANTENIMIENTO DE MAQ, 75% 80% 60% - 90% 

SUPERVISIÓN DE PER, 100% 100% 100% 100% 

V MANTENIMIENTO DE MAQ, 65% 70% 100% 100% 
SUPERVISIÓN DE PER. 100% 80% 100% 100% 

w 
X SUPERVISION DE PER, 100% 80% 85% 90% 

y SUPERVISIÓN DE PER, 60% 65% 80% 85% 

z 

---- sin resistro. 

La tabla muestra el orden en que fueron planteándose los objetivos. 

El registro se llev6 a cal:o durante cuatro semanas. 



DESCRIPCION Y COMENTARIOS DE RESULTADOS: 

De acuerdo a los datos obtenidos podernos hacer un análisis de 

los resultados y de los hechos más significativos de la investigaci6n: 

La TABIA 1. Nos muestra los objetivos y procedimientos plan­

teados por cada uno de los Deptos. durante el Paso de Entrada del Progr~ 

ma F.E.T .• De éstos s6lo se tonaron para efectos de la investigaci6n los 

del Depto. de Telares y del Depto. de Investigaci6n y Desarrollo de Nue<'" 

vos Productos (I.D.N.P.). 

Durante la impartici6n del Curso no hubo m:rlif icaciones en ~ 

cuanto a la redacci6n de los objetivos y procedimientos planteados por -

los jefes de depto. S6lo se hizo la observaci6n general, de que para CU!!!_ 

plir ron los objetivos marcados era necesario que la materia prima estu­

viera en mejores condiciones. 

La TABLA 2. Nos muestra los objetivos en los que quedaron -­

comprometidos cada uno de los sujetos durante el Paso de l\dquisici6n, en 

base al procedimiento que consideraron estaban fallando. En este caso r~ 

sult6 ser el de REPASO para los tejedores, CAMBIO Y REVISION DE .MAQUINA­

RIA para los Il\9-eStros y jefes del depto. de Telares y, ELl\BORACION DE -­

MUESTRAS para el Jefe de I.D.N.P. 

La TABLA 3. Muestra los porcentajes obtenidos por el cumpli­

miento de los objetivos canprcmetidos durante el Paso de'l\dquisici6n. PQ 

dEiros observar que de 15 tejedores solamente 8 entregaron sus auto-regi~ 

tras ( H, I, J, K, L, M, N, y O ) , de 8 maestros de hilera s6lo uno (V) 

lo entregó y de los 3 jefes s6lo 2 ( Y y Z ) . 

cabe mencionar que los sujetas que entregaron sus auto-regis­

tros pertenecían al 2° turIX), y nadie del ler turno lo entreg6, probabl~ 

mente a la situaci6n en que se encontraba en esas fechas, debido a que -

se iba a hacer un cambio de jefe. 

Un aspecto muy importante de tonarse en cuenta de los sujetos 

que no entegaron sus auto-registros, es su pranedio de antiguedad dentro 
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de la e:npresa, que de los tejedores es de 7 años y de 27 entre los maes­

tros de hilera. 

Otro aspecto muy importante es el tipo de oonsecuencias soli 

citadas durante esta fase (VER TABLA ) • 

También hay que enfatizar que el programa resultó ser total- , 

mente nuevo para los participantes. 

La TABIA 4. Nos presenta la frecuencia de rorrluctas de "re­

sistencia al cambio" (VER SECCION VARIABLES) exhibidas por los sujetos -

después de la impartici6n del CUrso. D::>rrle ¡;x:xlsros observar que todos los 

sujetos presentaron ocurrencia en dichas corrluctas, destacándose los su­

jetos: P, S, T, W, Z. oon mayores frecuencias. 

En la TABLA 5. Se presenta la canparación entre la Fase A y 

la Fase C una vez de haberse proporcionado el feed-back oorresporrliente 

a cada uno de los sujetos en base al nivel de cumplimiento obtenido. A -

los tejedores se sum:> el sujeto G o::m un nivel de cumplimiento de 100% -

(ler turm, 5 años de antigüedad). Al.os maestros de hilera se stmlarOn Q 

(ler turno, 30 aibs de antigüedad), y R (oon 28 años dentro de la empre­

sa, ler turno), quienes obtuvieron un 75% y 90% de cumplimiento respect:J:. 

vamente. 

En esta fase una de las variables que influyó para que los -

trabajadores se "resistieran" a participar en el programa fue la entrega 

de los VALES DESPENSA a los sujetos que habían entregado y llenado sus ª!!. 

to-registros, ya que oonsireraron que "esa cantidad no rrotivaba a nadie". 

Aquí hay que aclarar que esta consecuencia se di6 en fm:ma irrleperrliente 

a las solicitadas por los sujetos. 

Debsros mencionar que antes de iniciarse la investigaci6n ha­

bía una ausencia total de registros objetivos de producci6n, eficiencia y 

desempeño de cada uno de los trabajadores, o::mtándose solamente con las -

apreciaciones personales de los jefes (eso a veces). Pero caro indica el 

Modelo F.E.T. lo que importa es lo que el sujeto realice a partir del~ 

mento de plantear su oontrato con::luctual. 
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LA TABLA 6. Presenta los sujetos que plantearon sus objetivos 

durante la Fase D. kju.í los objetivos fueron planteados en roordinaci6n -

con los jefes de depto., puesto que ellos más adelante pasarían a manejar 

y controlar el programa. 

los objetivos y tareas planteados fueron sobre: PUNTUALIDAD, -

CALIDAD y PRODUCCION (VER VARIABLES) • El objetivo planteado en la Fase de 

Entrada (REPASO), paso a ser una de las tareas necsarias para cumplir oon 

el objetivo de PRODUCCION. 

La aplicaci6n del Cuestionario de Votivaci6n result6 ser una -

variable muy importante, ya que lo que se pudo observar en los resultados 

obtenidos, fue el tipo de consecuencias solicitadas por los sujetos que -

se inclinaron a factores econáuicos (PREMIO SEMANA, PRESTl\MJ, AUMEN'IO DE 

SALARIO). 

Otro de los factores dignos de mencionarse es la comunicaci6n 

tan estrecha que existe entre los trabajadores dentro del Depto. y de la 

empresa en general. Porque el planteamiento de los objetivos fue muy co­

mún, por no decir que igual en todos los sujetos, es por eso que la re-­

dacci6n de los objetivos es igual para todos los sujetos. 

La TABLA 7. Presenta los porcentajes obtenidos por los sujetos 

que plantearon sus objetivos durante la fase D. ( A, D, G, H, I, J, L, M, 

Q, y R ) • En ella aparece el nivel de cumplimiento obtenido durante cua-­

tro semanas de registro. También se muestra el orden en que fueron plan--· 

teados los objetivos. 

En el sujeto Apodemos observar un porcentaje de cumplimiento 

en el objetivo de PUNI'UALIDAD de 80% y 83% durante las dos primeras sema­

nas, esto ¡x:dría verse cano bajo o:mrespecto a las siguientes senanas, ~ 

ro hay que tcrnar en cuenta que éste sujeto implicaba lU1 problena para el 

Depto. , ya que sie.npre llegaba tarde y a partir de su participaci6n en el 

programa, el alcanzar ese nivel de cumplimiento resultaba bastante acep~ 

ble. ------ En cuanto al =plimiento del objetivo de CALIDAD en la terc~ 

ra senana obtuvo un porcentaje de 66% de cumplimiento, pero fue ¡:x:>r causas 

ajenas a él. En cuanto al objetivo de producción obtuvo un 100% de cumpli:_ 

miento. 



El nivel de cumplimiento de los sujetos D, G, H, I, J, y N fue 

de 90 y 100% de cumplimiento en sus objetivos. 

El nivel de cumplimiento de los sujetos Q y R fue de 90 y 100% 

respectivamente. 

Es importante aclarar que en la mayoría de los casos donde los 

sujetos obtuvieron ¡x>rcentajes bajos de cumplimiento, fue por causas aje­

nas a ellos. En donde intervinieron factores tales a:mo: esc¡¿czes de mate­

ria prima, materia prima defectuosa, falta de organizaci6n de pedidos, ~ 

terial preparado defectuoso, etc. 

La TABLA 8. Nos muestra el nivel de cumplimiento obtenido ¡;nr 

cada uno de los sujetos identificados cano "resistentes" : 

El SUJEID B. planteó sus objetivos y tareas, pero no se lleg6 

a ninguna negociaci6n debido a que no considero adecuadas las consecuen­

cias que le otorgaba la empresa, a pesar de plantear objetivos de menor 

alcance que los que alcanzaba, segifil opini6n del Jefe de Depto. 
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El SUJEI'O C representaba uno de los problanas para la anpresa, 

ya que siempre llegaba tarde,y en los resultados obtenidos p:x:J.enos obser­

var un grado de avance progresivo en sus porcentajes (83%, 85%, 90% y 100%} 

En calidad obtuvo porcentajes de 83% y 100%. 

El SUJEI'O E. Planteó sus objetivos hasta la última sanana y o~ 

tuv6 un nivel de cumplimiento de 100% tanto en calidad rorro én producci6n. 

El SUJETO F. Q:)nsider6 que ro era necesario "apuntar o llenar 

papeles". sino que la empresa, debía darle un pranio si lo consideraba -­

conveniente. Este sujeto planteó sus objetivos de Calidad y producci6n -­

una semana después de haber decidido cortar el tiempo de registro. 

El SUJETO K. Este sujeto obtuvo un nivel de cumplimiento de -

100% en calidad, excepto en la última sena.na oon 85% y en producci<Sn de -

100%, 85% y 95%. 

El SUJETO N obtuvo un nivel de cumplimiento de 100% en los oh-
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jetivos de calidad y producci6n. 

El SUJETO O present6 un nivel de cumpl.imiento de 85% a 100% 

en calidad y producción. 

El SUJETO P. Es un:> de los de mayor antigüedad dentro de la 

empresa. Obtuvo un nivel de cumpl.imiento de 100% en puntualidad y de 87% 

en revisi6n de maquinaria debido a factores ajenos a él. cabe aclarar -

que éste sujeto fue uno de los más "resistentes" a participar en el Pro­

grama llegando a corrluctas de agresividad muy manifiestas ron el investi 

gador y la empresa. 

El SUJE'ID S. Plante6 sus objetivos de mantenimiento de maqaj,_ 

naria y de comunicación, pero no llenó los registros por considerar que 

las mnsecuencias eran "muy pocas" . 

Ios SUJE'IOS T Y W constituyen dentro de la empresa los suje-­

tos más conflictivos en el sentido de que nunca participan en ningún tipo 

de evento, se puede decir que dicho comportamiento representa Reglas A p~ 

ra estos sujetos. 

El sujeto V obtuvo un nivel de cumplimiento en los dos objeti­

vos planteados de 80% y 100%. 

El cumplimiento de U fue de 80% en mantenimiento de maquina­

ria y de 90% en supervisión de personal. 

El sum:ro Y obtuvo porcentajes muy bajos debido a que él iba 

a cambiar de puesto y ocupar el de Jefe de Depto. 

El SUJETO X obtuvo un porcentaje de cunplimiento de 80% a 100% 

Sus porcentajes variaron debido a que iba a cambiar de puesto. 

El SUJE'IO Z planteo su objetivo de trabajo, pero debido a que 

no llegó a ninguna negociación no sigui6 adel¡mte en el programa. 

Es muy importante mencionar que en las negociaciones, se les 
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hacia ver que s6lo mediante ella la Empresa podría otorgar las consecuen 

cias, siElllpre y cuando los estandares elegidos estuvieran avordes con la 

realidad, ya que en algunas ocasiones los objetivos eran planteados en~ 

se a estandares que facilmente eran alcanzados. 

En los ANEXOS A y B se presentan los resultados de las frases 

expresadas respecto al programa y las respuestas otorgadas a las preguntas 

del a.iestionario de Satisfacci6n Social. 



C A P I T U L O III 

e o N e L u s I o N E s 



Los iril.ividuos nos enfrentarros a la necesidad de ajustarnos 

a muchos tipos de cambios en el curso de nuestras vidas, tanto en papeles 

relacionados con el trabajo, como en los que no tienen conexi6n con éste. 

Sorros atraídos hacia aquellas coril.uctas o situaciones que nos parezcan -

ofrecer resultados positivos y aprendemos a evitar las que son negativas. 

Durante la elaboraci6n de esta tesis se habl6 mucho de la --

"resistencia al cambio" de los trabajadores hacia los cambios que ésta im­

plante. Pero antes de seguir adelante cabe hacerse la siguiente pregunta: 

¿ Existe realmente tal "resistencia al cambio" . . • ? • Yo p:xlría decir y -

queda demostrado que no, más bien considero que lo que sucede es que en -

su historia laboral ha aprendido a no confiarse mucho de lo que la empre­

sa le diga o de las promesas que le haga, y por eso al cambiar o modifi-­

car de alguna forma las condiciones en que se encuentra trabajaril.o, tiene 

que tanarlo con cierta reserva y precausión, hasta no saber de que fornia 

le va a afectar dicho cambio. 

Asimisrro, dentro de las empresas se oye hablar de "resisten­

cia al cambio" ccm:::> algo muy natural que debe suceder sin en verdad inve~ 

tigar más a forilo que es lo que realmente significa para cada uno de los 

trabajadores afectados por ese cambio en el estado actual de la empresa. 

Se puede decir que la mayoría de las veces se da mayor importancia a los 

aspectos técnicos y materiales, que a los aspectos humanos los cuales -­

constituyen el factor principal para la tan anhelada productividad de la 

empresa. Pero a pesar de dicha "resistencia" por parte de los trabajado­

res las alternativas propuestas se ponen en vigor a fin de cuentas, y en­

tonces por necesidades principalmente eronánicas los iril.ividuos tienen que 

ajustarse a su nuevo papel, creándose con ésto un ambiente hostil, carente 

de reforzadores. 

Respecto a la "resistencia al cambio" podE!llOs decir que inte.E_ 

vienen varios factores, entre ellos se encuentran: 

La antigüedad, cano pudinDs observar en los resultados obteni_ 

nidos, donde los sujetos más resistentes eran los que tenfan más años den-
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de la empresa. 

I.a falta de infonnaci6n respecto a los objetivos de trabajo 

que persigue la empresa, es causa de que algunos trabajadores pro=en d~ 

rrorar su participaci6n hacia un nuevo rretodo. Pcdría decirse que no saben 

de que manera tendrán que realizar sus funciones y, por tanto alargan el 

tiempo de su introducci6n, ron la esperanza de que se aclaren las implic~ 

ciones del cambio. Esto en varias ocasiones ha sido considerado corro "re­

sistencia al cambio", pero realmente es más bien un esfuerzo por explorar 

el cambio. Sin anbargo una cuidadosa explicación del ¿porque? se preterrle 

introducir el cambio y como afectará al trabajador irrlividual, suele ani.­

norar la "resistencia", aunque no siempre las explicaciones son una pana­

cea. 

Otro de los factores y el más importante lo o::mstituye cuarrlo 

el individuo ve reducidos los reforzadores que anteriormente res=ibía. 

Una de las fonnas más eficaces para que dicha "resistencia al 

cambio" disminuya es la participaci6n, dorrle el trabajador detennine y -­

auto-controle su propio trabajo. La participaci6n nunca funcionara si se 

le considera caro un rretodo para lograr lo que nosotros queremos, la par­

ticipaci6n verdadera se basa en el respetuo mutuo, y. éste se adquiere no 

s6lo con intentarlo, se adquiere cuarrlo el hombre que tiene el poder aceE. 

ta la idea de que necesita la cooperación de cada uno de los individuos. 

En esta investigaci6n se propuso conn alternativa de solución 

para este problana el M::rlelo Fonnaci6n de Equipos de Trabajo y los proce­

dimientos de :adquisici6n, mantenimiento y el:ilninaci6n de oonducta. Es n~ 

cesario que a este Proceso Administrativo Personal tenga una continuidad, 

donde el trabajador vea las ventajas y beneficios que se le ofrecen al Pél!:. 

ticipar en él, ya que ésto traerá mejores resultados, que la utilizaci6n 

de cualquier otro método. De manera que se obtengan datos objetivos de la 

participaci6n permanente de cada uno de los trabajadores, al rnisrro tie:npo 

que se proporcione una retroalimentaci6n constante a los sujetos sobre la 

ejecución de su trabajo. 
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En general con los resultados obtenidos de esta investigación 

podem::>s roncluir en base al objetivo planteado, que los efectos que tiene 

la aplicación sistanática de técnicas de m:xlificación de ronducta sean de 

adquisición, mantenimiento o eliminación, junto con la participación ind:!:. 
vidual en el auto-rontrol y determinación de su propio trabajo prarovida 

por el Programa F.E.T. , sobre el cx:rnportamiento de "resistencia al cambio" 

en la empresa trae CXl!ID consecuencia la disminución de la misma y la per-rr 

manencia de las conductas deseadas. 

El psicólogo será el encargado que mediante su participación 

en las instituciones y organizaciones oriente su lab:Jr a prcmover el re.§_ 

paldo psicológiro y los medios para la adquisición de los conocimientos 

y destrezas,para motivar a todos los individuos a enfrentarse al cambio. 
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CO~OOMIOS DE LA INVESTIGACION. 

El M::xlelo F.E.T. resul t6 totalmente nuevo para los participantes, no 

entendían por así decirlo su filosofía en cuanto al concepto qe indi:_ 

vidualidad. Esto posiblemente se debi6 a que los trabajadores no es­

tán familiarizados con este concepto, ni se les ha enseñado. Es de-­

cir que siempre o al menos en esta empresa se les ha manejado en g~ 

po. Si bien es cierto que en muchas ocasiones colectivamente se pue­

den aportar más soluciones que un rnisrro individuo, la cuesti6n en e~ 

te caso sería que el estudio se alx>rdará a partir del análisis de la 

conducta individual y no hacer generalizaciones, ya que cada indivi­

duo es único y =npletarnente diferente de los demás en muchos aspec­

tos. 

Respecto al planteamiento de los objetivos poderos decir que los su­

jetos actuaron en fonna conjunta, mediante la irnitaci6n, es decir -­

que al plantear su objetivo de trabajo el primer sujeto y ver que -­

.era refozado, sus de:nás canpañeros hicieron lo rnisrro. De aquí se de~ 

prende que actuar cx:mo los de:nás resulta probablemente reforzante -­

cuando al individuo no se le ha enseñado a emitir conductas desea--­

bles. 

Cabe aclarar que la redacción de los objetivos se trato de que 

querlara casi igual a la planteada por los sujetos. 

En cuanto a los procedimientos de conducta utilizados, podenos men­

cionar que aunque su aplicación requiere de tianpo (ya que se apli-­

can individualmente), es realmente provechoso en cuanto a los resul-

. tados que se obtienen. De ~sto se deriva la necesidad de los trabaj~ 

dores de ser escuchados y de que sus propuestas sean tcraadas en cu~ 

ta para la realizaci6n de su propio trabajo. O cano lo menciona El-­

ton Mayo que la empresa aparte de cumplir con la funci6n de producir 

artículos, tiene que llenar una funci6n social. 

El nivel escolar de los sujetos no fue una lirnitante para la aplica-



ción del Modelo, ya que los registros se fueron adecuando a las situa 

ciones particulares de cada sujeto. 

Es necesario recordar que la m::xlificación de conducta se puede reali­

zar siempre y cuando las conductas a cambiar no consttituyan Reglas A 

o individuales para los sujetos. Ya que algunas variables del ambien­

te refuerzan ciertas conductas y características de los individuos, -

las cuales tenderán a mantenerse constantes y a ser difíciles de modi 

ficar. 

: 
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LIMITACIONES: 

Una de las limitaciones que se presentó durante la Fase de Entrada 

fue la no contingencia de las o:msecuencias solicitadas por los su 

jetos, debido a problemas administrativos. 

Otra de las limitaciones fue la cantidad de "peros" en cuanto a la 

materia prima, y la escasez de la misma, que en muchas ocasiones -

impedfa que los trabajadores cumplieran con sus objetivos en illl -

100%. 

otra fue el poco interés por parte de los Jefes de Depto. hacia el 

programa, y el de asumir responsabilidades con sus trabajadores. 

SUGERENCIAS: 

Se sugiere para futuras investigaciones: 

Que antes de impartir el curso se investigue llll poro más acerca de 

la rama o giro de la empresa, par~e la asesoría sea más precisa 

y adecuada. 

Entrenar en primer lugar a los jefes de Depto. caro agentes de c~ 

bio, para que ellos una vez entrenados ooordinen el programa. 
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A N E X O S 



A N E X O A 

FRASES EXPRESADAS POR LOS SWETOS, 



,REPRESENTA EL NUMERO DE INTERVENCIONES REALIZADAS A CADA UNO DE LOS TRABAJADORES Y UNA MUESTRA DE ALGUNAS DE 
DE LAS FRASES EXPRESADAS. 

------------·------------·--··--------------------------·--------··----------------·-------------·--·--------------------------------------------·-·---; 
I T E 1::.: V F N e I o N 

SU,JETOS 4o. 
--------------------------------------------------------·-------------------------------------------------------------------------· -l 

A No se que n1e vaya a 
traer el llenar esas 
h C),j O.~> 

No se que cosa po--­
d ·1'ic1 p 1 o.nti:rn r 
Si me comprometo y 
luego no puedo salir 
me·? que p.:. s•1 

Mi oJJetivo va ha-­
cer por puntualido.d 

--·-----·-------·---------------·---------·--------------------------·------------------·----·---------------------·-----------------------: 

e 

Paro. que me sirve es 
to y que beneficio 
me tro.e'~ 

No creo que la empre 
so. de nada, meJor -­
prefiero var resulta 
dos. 

Oiga si yo plo.nteo 
mis obJetivos me va 
•l d•1r premio , 
Puedo plantear lo 
que yo quiera de mi 
t1··üb•:i.,jo. 

Que tipo de capacita Estoy dispuesto o. 
cien es estü donde plantear mis obJeti 
deJan que uno plante vos de tro.bo.Jo,siem 
sus obJetivos de tra pre y cuando me di-
baJo, gan como hacerlo,ya 
De seguro que esos - que as muy dificil, 

Por el obJetivo que 
me"' compro•I•2t:'. quirc·-­
ro que me den mas 
qt1e a los dee1asf 

Yo crei q~1e era mas 
d ifi .. :: '. :·., 

r~?g ist ros son pü r'1 :----------------------------~-------:-------------------_j~----~----------­que · trabaJe mas la 
gente, sin que nos 
df.rn no.da, 
Ha de ser otro pro-­
grama como los ante­
riorest 

D Es muy dificil medir 
lo que yo hago y ade 
mas no se escribir. 
Le entro y a ver que 
pasa a ver si no n1e 
Ct1rrf.Hl• 

----·----·------------------·------·-··-··----------------------------------------------------------·---------------------------------------·---· -: 
E Usted de donde viene 

Ot1e es lo q1.Le quie·­
~an de mi, nunca me 
toman en cuenta y no 
creo que la empresa 
vaya o. dar algo, 
Llevo muchos anos 
aqui y nt1nca h•ln ca1n 
biado y no creo que 
lo h•1q.::in 
Porque ciiJeron que me 

A mi nadie me va a 
cambiar mi forrr111 de 
tt":iba.jci. 
Ademo.s es bien dif i 
ficil medir lo que 
yo hügü, 
Pero si van Q dar 
algo lo voy a pen-­
so.r. 

Prefiero esperarmé 
parü ver resulto.dos 
y ver que po.sa con 
lo!; dem'1s, 

Si mu dan el doble 
de lo que estan dan 
do ~e quedo en el 
p rog r•lill•l. 



compl'Oílleti 
Yo solo quiero traba--
Jar sin problemas. ~ 

------------------------------------------------·--·--··---------·--·---------------------------·--·-·-·---------------·-----------------------------! 
F Me quita mucho tiem- Quiero que mis obje 1 

pe llanar las hojas. tivos sean tomados 
Me deben dar premio en cuenta seriarnen-
sin que lo pida te, 

---·----------------------------------·--------~--------------------------------·----------·----------------------------------------------; 
G Creo que deberla am­

pliar un poco mas en 
que consiste el Pro­
grama, porque yo du­
do mucho que la em­
presa suelte algo. 

Si es asi corno lo 
plantean creo que 
si nos va a benefi­
c i1l r· + 

---------------------·----------------------------------------------------------·------------------------------------------------- ···l 
1-1 Deberos la empresa 

va a dar premio. 
Voy a pensarlo por-­
que dudo mucho que 
la empresa de algo. 

Quiero plantear mis 
objetivos sobre pun 
tualidaci y produc-­
cion. 

--------------------------------------·-----------·--------------------------------··-------··----·------------------------------------------·-: 
I Quiero que me expli­

que un poco mas en 
que consiste el pro­
g f"1;).1T111 

Voy a plantear mejor 
el obJetivo del cur-

---------- -- ·---- ---- ----·-- -----··-----------------------------··-·----- -·---·-----------------------------------------------
J Voy a continuar con 

el programa, pero 
que me suban el pre-
mio. 

------------------------------------··-----------------·--------·----·--·----------·--··-----------~----------~··-------·----------------~---; 
K Que teheficias me va Si planteara mis Q.1iero plantear mis f 

a traer esto. objetivos sclre que objetivos, pero no : 
Hemos tenido muchos bases seria. ' quiero un premio, 
programas y no han Voy a pensarlo. quiero un prestamo. 
d•ld<J rf?s•1ltoido, 
Nada mas ~uieren que 
trab•1,je m•lSo 
No quiero esos vales 
despe11s•1,. 

---------------------------------------·--------------·----·------·--------- ·--·----·--------------·------------------------------------: 
L En que consiste ~ 

que beneficio me 
tr•1era 
No me va a parJudi-­
car en mi troibaJo, 

--··----··--------------------------------·--·---·--------·-----··---------------·-------------··----------·---·-------·--------------------·--·--·-----·------: 
M Quien contrato este Si me van a dar al-

~;er·vit:io 

Gue beneficio me troi 
Van a querer que tra 
bo..je mois verdoid 

go pues le voy a er1 
tr11r. 

·> 



Aqui prometen y pro­
meten y no dan nada. 

/07 

----------------------------------------------------------------------------------------------·---------------·-------------------~ 
N Creo que es bueno y 

le voy o. seguir. 
---------------·-------------------------------------------------------------------------------·--------------------------------

o A mi nadie me va ser 
C•llllbi•lr+ 
Al rato no me los 
voy a quitar de enci 
ma con los do.tos que 
anote en lo.s hoJas 
Ademo.s me quito.n --­
tiempo._ 

He t1-üb•1,jo.do dur•1n­
te anos y nunca me 
lo han reconocido. 
Nad~ mas digo.me pa-
1~0 que me va a se1~­

v ir llenar unas ho­
,j(lS 

Dudo mucho que la 
empresa de algo. 

Ha habido otros pro 
gramas y casi nunca 
nos llevamos el pre 
n1io. 
Voy ü penso.r·lo 

Voy ü plüntear mis 
obJetivos parü ver 
que pasa por una se 
mi:1n i:l. 

. . 
-------------------------------------------------·--------------·--------------------------------------------------·-------------·· -l 

p Que es lo que quie­
ren di~ m:L 
Lo unico que quiero 
es trQbQJar sin pro­
blemüs 
No puedo hacer mas 
de lo que ho.go -
Tr~bo.Jo y nadie me lo 
reconoce, pero si ha 
de querar saber que 
hago paro. exigir müs 
Por el momento no -
quiero comprometerme 

Yo veo que el tra­
bo.Jo no es pareJ~. 
Ademas es muy difi 
cil medirlo, 

Tengo muchos anos 
o.qui y no sueitan 
tün facilmente el 
dinero sin antes -
e>d.Cj:i.r ITl().S y fh().S 

Si no participo que 
~hf.-:i püS•l. + 

En que me beneficio 
llenando los hoJas 
Voy a ver y luego le 
digt). 

Voy o. empezar con 
un solo obJetivo. 

~~~~~~~~~~~~~~~~~:--~~~~=::::::-::::=-::~=-=~·1~n~a~d~ª!.:'~~~~ 
-·-·-- - -- -~-----------------·--------------··-----------·-----·-----------------"------------------------------------: 

Q Que beneficios me 
tt'0.€1 el pr-og1'a11 .. :i. 
Voy a seguir creo 
que empe~o bien+ ; 

-----·--------------------------------·-----·---------·----------·------------q·--------------------------------·--·-----------------------··~--l 
R Quiero pensar bien 

el obJetivo que voy 
a plante<.ir. 

---------------------------------·-----------------------------------------------·----·--------------------------------------------·-; 
s No estoy de o.cuerdo 

con esto, porque de­
bemos trabo.Jar y na­
dü 1T11lS • 

Vo~ a ver como fun-­
ciona, aunque no creo 
que obtengqn buenos 
resu l t•id os, 

Creo que no todos 
van a cumplir con 
lo que se comprome­
tieron. 

Yo si planteara o.1-
gun obJetivo si lo 
c1.rn1p 1 i rio. 

Voy a esperar un pb 
co m1:is. 

.~'l_ante•:ire .mi ob.jeti : .. 
vo igu•1l q1le eJ -;u-···\ 
.jeto R, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------1 
T Q1Jien es tlsted? 

Q~e ~ui~ren de mi? 
Yü estoy muy grande 
y ya les di lo que 
teni•l que d•1r 
Con esto solo quie-­
ren andar 'arreando' 

Anos van y anos vie 
nen y no me recono­
cen mi tr•lb•i,jo. 
Aquí todos somos 
mu y mi:1n osos+ 
Yo no quiero nqda 
que me perJudique 

No voy a llenar na­
dü, porq~e aqui to~ 
son unos -flo.jos. 

Aquí lo que hay es 
~u~o füvo~i~~smo­
Lü gente no c··111tbia 
ya es osi, y asi se 
quedara para-siem-­
pt'a, 

_NO voy hacer nada 
que yo no q1-1ie1'0. 
h•1cer, 
Con premio y sin 
premio veo bien-di~)· 
q1.1a combiemos. 

::t . 



a uno para que traba 
Je mas y si no co--

\ 1~1~e1~10,· · 

----L-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------1 
U _En esta empresa nada Yo se que esto no Si los demos no 

funciona porque to- funcionara, pero cumplen voy a tra-
cios estamos muy 'ama voy a pensarlo, tar de cumplir yo, 
n1:idos + 

Por mas que intenten 
no se puede hacer na 
dü 

-----·----------..:.-_., ___ , ___ :._ ________ .:_ ______ --------·------------··-··-----------··----------...: ___ . __ ...:.:::_: __ :_ _________ ._, __ , __ ,:._;;... .... -_ .. _____ -_.,,_,...,. _______________ .:::.. _____ -._~~ 1 
V 

w 

Que beneficio me -­
tr'le esto, 
Chie debo hacen: ·.;;ü--!' 
Voy •J. pf?ns•:irl(J, 

No creo que funcio­
ne, ya que aqui hay 
mucho favoritismo y 
'lSi no creo que de 
rEisulto:i.do. 
Aqui a mi n~-me· h'ln 
tomado en cuenta 
mi esfuerzo nunca. 

Creo que es meJor 
p•:i.rticip•:>.r e_n e_l 
programa es meJor 
que estrar afuera. 

Yo no quiero nnd•J. Con esto solo se V•J. No creo que funcio- N•J.d•1 11 .. :i.s quif?ren lo Yo Y•J. •lpren·' · __ , "lr•1I 
Aqui lo •.mico que· te sea m'ls mano1',.::i pacito::1cion,_ _ _b_,_::i_,j¡;)m()S 11 .. :;s, mo:1. y no se puede - : 
~uncion~ e~-ei favo-- - de lo~ue yo es, c~m~lar, aunqu~-üri~f-
ritismo. En todos los anos q1.iiero::1 
No se reconoce el que tengo trabaJan Ademas nunca he lle: 

Í'" · -:¡;-¡,-cibu:Jo cl1;- uno, clo riuncü h•in dado - nodo n ing1.rno.s- ho.jo.s: 
fr Todos tr•lba.jamos no.- n•ld•l e;-:trn. y me quit•1n m1.o.-ho 

Quiero ~spe~ar 1a~ 

' --, 

-

~~~~~~~~~~~~~~~~~---;::-.-:-:-~~--:-~~:--:~--:-~-i:d~o~_r~11_pa~,.L>_JJ~l~O~~·~--Jt~r~n~b~a~.~j·~::i~T'~~~~~~~~~::_~~_:___:__~~_:_=.:~~~_:_~~-==~~:::_~~~~~:_:~:__~_:__:--=~~~-tiempo. 
RE!-SJJ-1J:.-D.L1c¡_;;_p~a~r~o;:-:¡-~d~e~-~:!'-~~~~~::;-~~~~~~~ 
mostrorle que el -~ 

'· 

p!'oijrama-no funclonl 
y es() mol. 

-----------------------------------------------------------------------·-------------------------------------------------------: - ·x - - -Es··-pr~cisÓ- ca111bi;11' •J. -- - -- - --- ---- - ---- - -- --------- --- ------· -- -- ------ - - - -- ----- · -·: 

estn gente, yn que : 
. n11d i e h1ic e t: •1 so+ _ .. _ _ _____ __ ____ -··~ ____ . __ __ ____ ____ J _______ -·-·· ___ _ 
Si es en beneficio de 
tod()s, llennre las 
ho.jO.S+ 
~ Ve!' sl s~ p()ne~ nl 
gunos COT'T'ectivos, 

- - -- ·-- -- ·- ---- - - -- - -- - -· - - - - -- --- ------ -- -- - - --- - -- - -- --- --- - - --- -----·---- - - --- - ----- - - -- -- -- --- -- - - - - -- _ .... - -------- ------ - - -- - - - - - - - -.-w _ _:_·_-: : ------··-. ·- . 
Y H~m~~-tra~aJa~o clu~- Hay que meter otro lntentnl'emos y a ve!' 

rnnte nnos nsi, que tipo de programn. que pasn. 
_n Cl _ _J: l'eD qu!'! __ _e: q_mb tEl. _________________ . 

n•ido ni nadie. 

' ' 
1 

·- __ ,__.....,....._. .. '~-------

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------; 
z . ___ , Aqui 1() que __ hnce ___ f•:i.l_ 

ta no es un programa 
de premios, sino unn 
-~isciplina estricta 
parn qua los trabnJn 
dores trabaJen meJor 

Hay que plnntear ~b 
Jetivos apo.rte del 
'1:.rab•1,jo. 

Nq creo_ eo_y._stq~ __ c;_o __ ··--·-----­
sns, pero voy a -
plantenr un obJeti-

__ \tD __ po. rn. den1ost!'o::i_r ------------ _____________________ _ 
que lo puedo cum--
sin pl'oblemü. 

' ·--'"·-~L-·--·· 

---·-·----·---·--·-··---·:-----------·-·----·-----------------··--·-----------------~-----·---=~---_-_-: .. -·------:=-=~~---------:_-:------:----===-~----:---:-:_-:::---:-_-:_::_-::.-:~-::.--: J 

·~· 
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A N E X O B. 

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE SATISFACCION 

SOCIAL. 



SUJETOS 
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PR'"oSENfA LAS RESPlESTAS OlmN!Dt EN EL REACTIVO # 1, POO CADA SWETIJ, 

ftNEXO B. 

1 

¿ OJAL ES ~u OPINIOi~ G8~EAAL ACERCA Da PROGPJ\Vi\ F. E. T' ? 

Sobre este punto no puedo ºfJ inar porque no herros trabajado en equipo, sino in::lividualmente. 

El Programa fue individual . no se trato de fo:rmar equipos de trabajo. 
Muy bueno. 

Se esta llevando bien a cabb. 
Es un programa muy bien hlo y que me ha hecho recapacitar en cuestión de mi trabajo. 
Para mi esta bien planeado, s6lo que faltan algunas modificaciones. 
Que esta bien. 
Que se plantee i.m pooo mej r en la base de premios. . 

Esta bien corro esta. f 
Me parece bien, pero en mi opinión no estan cumpliendo por el lado de los maestros de fila. 
Me parece bien,pero oonsid o que deberian tomar parte todos los trabajadores. 
Muy bien. 
Que bajo las condiciones q¡fe se marcaron ha marchado bien. 
Que debe ser aplicado a todos los trabajadores. · 
Me parece bien, ya que nosbeficia a nosotros y a la empresa. 

Nunca se ha llevado a cabo la Fonnaci6n de Equipos de trabajo. 
Que esta bien, ojala siga cionando. 

Es muy dificil que dure. 
Esta bien. 

1-' 
1-' 
o 



SUJETO 
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ANEXO B. 

PRESENTA LAS RESPUESTAS o,IMS EN EL REACTIVO # 2, POR CJ'IJA SWEJO, 

¿ QUE BENEFICIOS PERSON.dµs LE HA PffiPORCIONADO PARTICIPAR rn EL PRJGMffi ? 

Beneficio ecinlSrnioo. Tener~ cuidado en -i trabajo y estar más al pendiente de los telares. 

Beneficio econánica. J 
Se ha incrementado un ¡;:ooo mi salario. 

El premio que se esta dando ~j ta muy bien, ya que es una ayuda para uno. 
Econánicamente me ha ayudado 
Darme a oonocer cx:rno realizó mis lal:ores. 
Me ha ayudado econánicamente y me enseña cx:rno estoy trabajando. 
Que garantizo un poco más mi trabajo. 

El premio. 
La verdad me ha beneficiado ~, nsiderablemente y he cumplido mejor ron mi trabajo. 
Trabajar mejor y estar más a ento en mi trabajo en cuesti6 de calidad y economicarnente me ay. 
Ninguna porque la base de mi esfuerzo y disciplina me lo he ganado. 
Una mejora econánica y una m yor res¡;:onsabilidad en mi trabajo. 
Ha subido un pooo mi ingreso. 
Econanicarnente. 

Economicamente 

Me pennite registrar conductjas detezminadas por los mismos trabajadores. 
Que revis6 mejor a los trah;j.jadores. 

1-"' ..... ..... 
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ANEXO B. 

PRESENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO # 3, POR CADA SWETO. 

SUJETOS 

A 
B 
e 

D 
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F 
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¿ com SE SI ENTE {JJ_ PARTICIPAR EH EL PROGRAr.-A ? 

A gusto. 

A disgusto. Porque yo tengo mi linea de trabajo y 
no puedo modificarla. 

Muy a gusto. 

A gusto. Estoy llevando más ordenadamente mi tra­
bajo que hago. 

Muy a gusto. 

A gusto. Porque con el programa yo conozco hasta­
que punto desarrollo mi trabajo. 

Muy a gusto. Porque tengo un objetivo para trabajar 
bien. 

A gusto. 

Muy a gusto. 

A gusto. 

A gusto.Porque no es ningllil problerra estar en el -
programa. 

A gusto. 

Muy a gusto. 

A gusto. 

A gusto. Porque se que hay un ingreso extra. 

A gusto. Por el dinero. 

A gusto. 

Regular, porque ro todos cumplen. 

A disgusto. Porque luego no tengo tienpo de regis­
trar. 



ANEXO B. 

PRESENTA U\S RESPUESTAS OBTENÍDAS EN EL REACTIVO # Lf 1 POR CPJJA SWETO, 

SUJETOS 
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1 

¿ CONSIDERA UD. ?UE HA ffJORADO fü SU TRABAJO ? 

Siempre he trabajado_?]. miI] nivel, considero que he mejorado porque estoy mas al pendiente 

Siempre procuro aprender y ser un mejor elemento. 
Bastante, he puesto más atebción. 

Un poco, porque estoy hacJe:'!o rosas que antes no hacia. 
Si porque ya no me distra:ilgo tanto, y saco mejor producci6n. 
Pues con el empeño que he !puesto si he mejorado. 
Si porque estoy canprc:metldo en superar mi trabajo. 
Bastante en calidad y proÓ!ucci6n. 

Un poco porque me ha ha~ más responsable de mi trabajo. 
Si he mejorado, pero cons:r:dero que me deben tonar más en cuenta. 
Si porque al es=iliir mi rabajo en los registros me siento más presionado a cumplir 

Si porque sigo desarroll e cada vez más. · 
Un poco, a:m un poro más ae rapidez. 
Si he mejorado porque uno/ siente la responsabilidad de cumplir con el objetivo. 

Esto s6lo lo podría a:mtestar el maestro general. 
Si porque hasta dan g~ de trabajar. 

Si porque dedico tie.n;'5~special para registrar y ordenar mi trabajo. 
Si porque conozco o::m:> s 

1 

desmpeñan los muchachos en su trabajo. 

1-' 
1-' ..., 
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Ai"lEXJ B. 

PRESENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO# 5J POR CADA SWETO, 

S U J ET O S ¿QUE ASPECTO LE GUSTARIA QUE SE TO~AAA rn CUENTA? 

A Con los auto--registros nos darros cuenta de nuestra agi 
lidad puesto que deberos hacerlo lo más rapidamente po::­
sible que se pueda. 

B 
e 
D 
E 
F 
G En el planteamiento de objetivos y tareas. 

H Con los autoregistros nos darros cuenta del desempeño 
de nuestro trabajo. 

I Que se planteara otro tip::> de objetivo, cuando no haya 
materia prima. 

J 
K 
L 

M 
N En los registros de la Empresa. 

o 
p Que se adquiera mayor resp::>nsabilidad. 

Q 

R En los registros de la empresa. 

s 
T 
u 
V 
w 
X En el planteamiento de objetivos tareas y pasos. 

y 

z 
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ANEXO B. 

PRSENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO # 6, POR CADA SWETO, 

SUJETOS 

A 

B 
e 
D 
E 
F 

G 
H 

1 
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¿ QUE SUGffiENCI A O CRITICAS LE PUEDE HACffi AL PROGRAf'IA ? 

Pienso que desarrollo bien mi trabajo, y quisiera que me 
aumentarán el prErnio. 

Que todos pusieran más atenci6n. 

Que participarán los tres turno para que se viera quien 
trabaja y quien m. 

Que sean más estrictos en la entrega del premio. 

Que me dieran una bonificaci6n más alta. Porque yo estoy 
cumpliendo con lo que ofrecí. 

Que la entrega del premio sea puntual. 

Que se nos informe más a tiempo sobre nuestros errores. 

Que el maestro de fila participe en el programa, para -
que se haga responsable de su trabajo. 

Pienso que las cosas se deben hacer bien, aunque uno t~ 
ga más trabajo. 

Que se aplique a todos los trabajadores. 

Que suban el prErnio. 

Que no se reduzca el prErnio. 

Que todos pongan de su parte, desde los jefes hasta el -
barrerrlero. 

, Es necesario que todos se fijen una tarea diaria. 

1 
Que no10vayan a quitar. Porque considero que ha funciona­
do bien. 

1 Que ln' objeti=' 'º ca»bi~ pericdie=te. 

j Que me den algún tipo de consecuencia. 

i 
i 



A N E X O 

CUADERNILLO PARA LOS PARTICIPANTES: 

- HOJA DE DATOS. 

- FORMA l. 

- FORJl'IA 2 • 

- FORMA 3. 
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CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO. 

EMPRESA: 

GERENCIA: 

DEPARTAMENTO: 

NOMBRE DEL EMPLEADO: 

PUESTO: 

FECHA:--------



CURSO DE FIRMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 

OBJErvo GENERAL DEL CURSO 

OBJETIVO GENERAL 
1 

PROCEDIMIENTOS PARA 
DE TRABAJO ALCANZARLO 

FORMA 1 

% ACTUAL DE 
EFICIENCIA 

1-' ,_. 
CD 
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CURSO DE FORMjCION DE EQUIPOS DE TRABAJO 

PASOS INDISPENSrLES PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
CADA UNA DE LAS TAREAS 

OBJETIVO NUMERO: ---- TARE 1: 

P A S O S C R 1 + E R 1 O S CUMPLIO 
TIEMPO CANTJDAD CALIDAD CSI/NOl 

FORMA 3 

CONSECUENCIAS 

1-' 
N 
o 



A N t X O II 

FORMATOS DE AUTO-REGISTRO Y REGISTRO DE LA EMPRESA 

FASE DE ENTRADA: 

- TEJEOORES, 

Ml\ESTROS DE HILERA. 

JEFE DE DEPTO. Y TURl''lO TELARES, 

JEFE DE DEPTO. I.N.N.P. 
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SR. TRABAJADOR: 

USTED COMPRCMETIÓ UNA SERIE DE PASOS PARA EL LOGRO 

DE SUS OBJETIVOS. A CONTINUACIÓN LE HACEMOS ALGUNAS SUGERENCIAS PARA -

QUE REGISTRE EL CLMPLIMIENTO O NO CUMPLIMIENTO DE LOS PASOS CCMPROMETl 

METIDOS, 

LE RECORDAMOS QUE ES NECESARIA SU HONESTIDAD EN EL 

LLENADO DE ESTAS FORMAS, E IMPORTANTISIMO EL SEGUIMIENTO DE LAS INS--­

TRUCCIONES PARA PODER AUXILIARLE EN EL MEJORAMIENTO DE SUS CONDICIONES 

GENERALES DE TRABAJO, GRACIAS. 

IMPORTANTE 
CONSERVE EL MATERIAL DONDE 
ESCRIBIÓ SUS OBJETIVOS Y -
SUS PASOS, 



NOMBRE: ------------- TURNO: __ _ 
DEPTO. : -------- PUESTO: __ I~E=,JEDQ~R~----

INSTRUCCIONES: 

ANOTE LA FECHA Y LA CANTIDAD DE RECHAZOS DEL MATERI Al QUE 

REPASÓ, 

FECHA CANTIDAD DE RECHAZOS COMENTMIOS 

~ -

123 
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PARA LA EMPRESA: 
TEJEDOR, 

PARA LOS SIGUIENTES TRABAJADORES INDIQUE CANTIDAD Y FECHA 
EN LA QUE LES FUE REGRESADO MATERIAL QUE REPASARON , POR 
ESTAR FUERA DE ESPECIFICACIÓN, 

NOlVERE: ___________ 1URNO: __ _ 

FECHA NO. DE REGJAZOS MOTIVO 

alf•ENTMIOS: ------------------
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NOMBRE: -------------TURNO: __ _ 
DEPTO.: --------- PUESTO: ...MAESTRO DE HII ERA y '!EFES' 

INSTRUCCIONES: 

FECHA 

ANOTE LA FECHA Y EL Nl.MERO DE VECES QUE CPMBIO CINTA 

EN FORMA CORRECTA, 

NO. DE CflJ'fil IOS DE 
CINTA COMENTARIOS 

--------.'::".OO~TE~TPMB_'._.::'.I:_:'ÉN LA FECHA Y EL NLMERO DE REVISIONES QUE 

FECHA 

HIZO A LAS MÁQUINAS PARA VERTF'KlllrSUrONctONPttlENTEl1
.-. ------

NO. DE REVISIONES 
DE LA MAQUINA COMENTARIOS 



PARA LA EMPRESA: 

ANOTE SI EL SR, ------------- PRESENTÓ 
ERRORES AL Cl>MBIAR CINTAS DE ACUERDO AL TIPO INDICADO, LA FE­
CHA Y EL NLMERO DE ERRORES, 

FECHA NO, DE ERRORES TIPO DE ERROR 

ASIMISMO, INDIQUE PARA ÉSTE TRABAJADOR EL NLMERO DE -PAROS -

126 

QUE TlNO LA MÁQUINA POR FALTA DE REVISIÓN, MARCANDO LA FE-­
Ft!\1:N-tA-QtJl:tletJR:RJ·!\o,------------------

FECHA NO. DE PAROS COMENTARIOS 

, 



NOMBRE: ----------------- TURNO: 
DEPTO.: PUESTO: JEFE DE I.D.N.P. 

INSTRUCCIONES: 

ANOTE EL NLMERO DE MUESTRAJ LA FECHA DE SOL! CITUDJ EL TI fMPO DE 

ELABORACIÓN Y LA FECHA DE ENTREGA, 

~·DE FECHA DE TiEWO DE FECHA DE COMENTAR ros ESTRA SOLICITUD ELABORACION OOREGA 

1 
'• 

1 

127 
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PARA LA EMPRESA: MES: -------

FAVOR DE INFORMAR LA FECHA DE ENTREGA DE LAS MUESTRAS SOLI-

ClTADJ\S AL SR. DURANTE ESTE MES, ANOTAN-

DO EL NÚV\ERO DE MUESTRA, LA FECHA DE SOLICITUD Y LA FECHA DE ENTREGA, 

# DE MUESTRA FECHA DE SOLICITUD FECHA DE ENTREGA COMENTARIOS 



A N E X O III 

1-0RARIO EN QUE SE PROPORCIONO FEED-BACK, 
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HoRARIO EN QUE FUE PROPORCIONADO FEED-BACK EN CADA UNO DE LOS DEPARTA­

MENTOS Y TURNOS. 

TURNO DIA DEPART M"'ENTO / HORA 
PREPARACION TELARES ACABADO MANTENIMIENTO I .D.N.P y 

1 J 10:30 11:30 12:00 11:30 9:00 

2 L 16:30 17:00 15:30 19:00 17:30 

3 M 22:30 23:00 24:00 ----- -----

e.e 



A N E X O N 

CUESTIONARIO DE MOTIVACION. 
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INFORMACION: 

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE EL PROPÓSITO DE CONOCER CUÁLES COSAS 
LE GUSTARÍA A UD. LE FUERAN OTORGADAS POR LA INSTITUCIÓN, PARA ESTUDIAR -
LAS POSIBILIDADES DE QUE SUS DESEOS PUEDAN LLEVARSE A CABO, 
IDENT I F I CAC ION: 

EDAD: 
SEXO: 

ESTAOO CIVIL: --------
Al\fTIGUEDAD DENTRO DE LA EMPRESA: __ _ 
NOMBRE DE SU PUESTO: _____ _ 

INSTRUCCIONES: 
A CONTINUACIÓN, LE ROG.AMOS TACHE CON UNA CRUZ LA RESPUESTA QUE CON­

SIDERE MÁS ADECUADA, TOMANDO EN CUENTA LA ESCALA DE 0 A 3 QUE DJlMOS A CO!i 
TINUACIÓN CON LOS SIGUIENTES VALORES: 

0 NO ME INTERESA. 
1 ME INTERESA POCO. 
2 ME INTERESA MUCHO, 
3 ME INTERESA MUCHISIMO. 

SI UD. TACHA EL CUADRO MARCADO CON 0, QUERRA DECIR QUE DICHO CONCEJ:_ 
TO NO LD CREE NECESARIO DENTRO DE LA INSTITUCIÓN, 

SI ACASO UD, TJ\CFll'íRAt:LNtlMER0-lTN88-QUeRRA-DEClR_QUE EL CONCEPTO 
ES INTERESANTE, PERO SI SE DA O NO EN LA INSTITUCIÓN, LE SERÁ HASTA CIER­
TO PUNTO INDIFERENTE. 

EN EL CASO DE QUE UD, TACHE EL NÚ'~ERO 2, QUERRA DECIR QUE EL CONCEf_ 
TO ES ACEPTABLE PARA UD. Y QUE SERfA BUENO QUE SE DIERA EN LA INSTITUCIÓN, 

SI UD, TACHA EL N~ERO 3,.SIGNIFICARÁ QUE UD. DESEA ESE CONCEPTO Y 
QUE CREE COMPLET/lMENTE NECESARIO QUE SE DE DENTRO DE LA INSTITUCIÓN, 
EJEMPLO: 
¿ LE GUSTARÍA A UD. QUE SE LE OTORGA- 0 

RAN BECAS PARA ESTUDIAR ? 1 2 _x_ 3 

AQuf SE TACHO EL NLMERO 2, LO QUE SIGNIFICA QUE A ESTA PERSONA LE -
INTERESA MUCHO ESTE CONCEPTO. 

CUANDO UD CONTESTE EL SIGUIENTE CUESTIONARIO, LE ROG/lMOS NO TACHE 
DOS RESPUESTAS EN LA MISMA PREGUNTA, CONTESTE RAPID/lMENTE SIN DESCUIDAR -
LA LECTURA DE LAS PREGUNTAS, ASÍ COMO LA ELECCIÓN DE SU RESPUESTA. 

MUCHAS GRACIAS 
=============== 
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CUESTIONARIO: 

¿ CUÁLES DE LOS SIGUIENTES CONCEPTOS LE GUSTARÍA A UD, SE DIERÁN 
DENTRO DE LA INSTITUCIÓN EN LA QUE UD. LAOORA ? 

1) PROMOCIÓN DE REUNIONES PERIODI-
CAS EN SU DEPARTAMENTO PARA DI~ o 1 2 3 
CUTIR OBJETIVOS DE TRABAJO, 

2) PREOCUPACIÓN POR MEJORAR LAS RE 
LACIONES ENTRE SUS COMPAÑEROS ~ o 1 2 3 
DE TRABAJO, 

3) RECONOCIMIENTO PÚBLICO POR HA--
BER DESEMPEÑADO EN BUENA FORMA o 1 2 3 
SU TRABAJO INDIVIDUAL, 

4) RECONOCIMIENTO PÓBLICO POR LA 
LABOR DESEMPEÑADA POR SU EQUIPO o 1 2~ 3 
DE TRABAJO, ., 

5) REVISIÓN DE CARGAS DE TRABAJO -
QUE LE SON ASIGNADAS, CON LA FI o 1 2 3 NALIDAD DE REPARTIR MEJOR LAS~ 
bAB~lll-'LlDUALES 

6) INFORMACIÓN PERIÓDICA SOBRE LOS 
CAMBIOS Y LOGROS QUE SE EFECTUA o 1 2 3 RON DENTRO DE LA I~STITUCIÓN, -
(BOLETÍN DE INFORMACIÓN ), 

7) CAMBIOS PARA MEJORAR LA SEGUR!- o 1 2 3 DAD E HIGIENE, 
¿ CUÁLES ? 

8) ESTUDIO DE LAS POSIBILIDADES DE o 1 2 3 RECLASIFICAR SU PUESTO, 

9) MODIFICAR -YA SEA ( ) CAMBIAR O 
ELIMINAR ( )-, LOS CONTROLES -- o 1 2 3 QUE SOBRE EL PERSONAL TIENE LA 
INSTITUCIÓN, 
¿QUÉ MODIFICACIÓN SUGIERE? : 



10) ROTACIÓN PERIÓDICA DE TURNOS 
1?4 

DENTRO DE SU MISMO NIVEL. o 1 2 3 

11) QUE LA MAYOR PARTE DE TIEMPO 
SE LE PERMITIERA TRABAJAR EN 
LA ACTIVIDAD QUE, DENTRO DE o 1 2 3 
SU PUESTO LE PARECE LA MÁS -
AGRADABLE, 

12) CAMBIAR DE UNIDAD O DEPARTA- o 1 2 3 MENTO, 
¿ A CUAL ? 

13) ASISTIR A CURSOS QUE LE PER-
MITIERAN CONOCER MÁS DE SU - o 1 2 3 
TRABAJO O DE OTROS TRABAJOS. 

14) DE LOS CONCEPTOS ENLISTADOS ABAJO, RESPONDA EN QUE GRADO 
LE INTERESARfAN: 

A) VALES DESPENSA. o 1 2 3 

B) PERMISOS o 1 2 3 

C) BECAS o 1 2 3 

JJ)-!JR1IT1r1\:Aeli'.lNE-~EC-ON0M I - (')--1 2 CAS. 

E) PREMIOS SOBRE: 
- PUNTUAL! DAD o 1 2 3 

- AUSENTISMO o 1 2 3 

- SEGURIDAD E HIGIENE o 1 2 3 

- PRODUCTIVIDAD o 1 2 3 

¿ CUÁLES OTRAS SUGIERE ? 



A N E X O V 

FORMATOS DE Al!TO-REGISTRO Y REGISTRO DE LA 
EMPRESA FASE DE SEGUIMIENTO: 

TEJEDORES. 
WIESTROS DE HILERA 
JEFE DE DEPTO. Y TURNO. 



NOMBRE: 
DEPTO.: 

SEf•WlA #: 
______________ TU~~: 

-----------PUESTO: TEJEDOR 
FEGJA: 

135 

INSTRUCCIONES: Escriba en el número de telar correspondiente la marca de 
cinta que este trabajando, además si hay paros en algún telar (por más de 
10') anote: el número de paros, el tiempo de paro y la causa del mismo -­
(amarre, repaso, falta de material, descompuesto, etc.). En caso de que -
le rechacen cinta por no cumplir con los criterios de calidad especifica­
dos anote: la cantidad de metros rechazados y la causa o defecto. 

No. DE MARCA DE NO. DE TIEMPO DE 
CAlEA DEL PARO 

METROS CAlEA O DEFECTO 
TELAR CINTA PAROS PARO RECHAZADOS DE LA CINTA 
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SEMANA #: 
PARA LA EMPRESA: 

Favor de informar si al Sr. 
le fue llamada la atención por haber dejado parado (s) uno o 
más telares sin existir causa que lo justificara. Anotando en 
el número de telar correspondiente el tiempo de paro, y la 
causa del mismo y la hora en que reinicio a trabajar, o si se 
quedo parado todo el turno por: falta de materia prima, descom 
postura o falta de pedido. 

FECHA: 

NO, DE LLAM, DE AT, TIEMPO DE e A u s A REINICIO 
TELAR SI l'lU PARO HORA 



PARA LA EMPRESA: 
SEMANA #: 

TURNO: 

Favor de informar la can~idad de metros de cinta que le fue rechazada 
a los siguientes trabajadores del Depto. de Telares por no cumplir -­
con los criterios de cal~dad especificados. 

NOMBRE FECHA NO, DE MARCA DE CANTIDAD DE 
TELAR CINTA METROS CAUSA O DEFECTO 

1 

1 
1 
1 ..... 

w 
00 
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NOMBRE: _____________ TURNO: __ _ 

DEPTO.: --------PUESTO: __ I~E ..... l~E...,DO....._R,__ ____ _ 

INSTRUCCIONES: 

ESCRIBA LA HORA EN QUE LLEGÓ A SU LUGAR DE TRABAJO E INICIÓ 
SUS LABORES EN CflDA UNA DE LAS SIGUIENTES FECHAS: 

FECHA 

COMENTARIOS: 

HORA DE LLEG/lDA E INICIO DE 
LABORES 



PARA LA EfVPRESA: 

FAVOR DE INFORMAR LA HORA EN QUE LLEGÓ A SU LUGAR DE TRABAJO E 
INICIÓ SUS LABORES EL SR, EN LAS SI--
GUIENTES FECHAS: 

F E C H A HORA DE LLEGADA E INICIO 
DE LABORES 

140 

-------------

COMENTARIOS: 
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SEMANA#: 

NOMBRE: ------------TURNO: 
DEPTO.: ---------PUESTO: MAESTRO DE HILERA, 

INSTRUCCIONES: 

ESCRIBA LA FECHA Y MARQUE CON UNA "X" EN EL LUGAR CORRESPON­
DIENTE (SI/NO) SE COMUNICÓ PERSONALMENTE CON SU RELEVO, PARA INFORMARLE 
SOBRE LO QUE HABÍA QUE HACERSE (CJIMBIOS, DESCOMPOSTURAS, TRABAJO PENDIE!i 
TE ETC, ) A LOS TELARES A SU CARGO , 

. -4-- - - ., 

F E C H A SE COMUNICO CON RELEVO 
SI NO 

----------

COMENTARIOS: 



PARA LA EMPRESA: SEMANA#: 

FAVOR DE MARCAR CON UNA "X" fil 0 NO AL INICIAR SU TURNO EL 

SR, LE COMUNICÓ A LJD, SOBRE LO 

QUE HABÍA QUE HACERSE (CAMBIOS, DESCOMPOSTURAS, TRABAJO PENDIENTE, ETC,) 

EN LOS TELARES A SU CARGO, EN LAS SIGUIENTES FECHAS: 

F E C H A SE COMUNICO CON USTED 

SI 1 NO 

1 

- - - ----""-" ----- -- -- --

143 

--- -- -------

COMENTARIOS: 



/ TURNO: ~~~~~~~~~~-¡-~ 

PUESTO: 1 MAESTRO DE H r 1 ERA, 

NOMBRE: 
SEMANA #: DEPTO.: 

INSTRUCCIONES: 
1 

FE C HA 

Anote la fecha, el número totat' de telares que se encuentren trabajando al inicio 
y al final de su jornada, y de esos telares trabajados anote: el número de telar, 
las reparaciones que ud. hizo,Jel tiempo de reparaci6n y la causa. Además marque 
con una "x" la causa por la cukl se quedo parado algún telar para el 2° turno. 

1 

1 

TOTAL DE TEIARES i REPARACIONES HECHA.S TELARES PARA EL 2 ° TORNO 
INICIO FINAL TErfR # TIEMPO c A u s A MANT.~ FMP' SP* OTRA 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

f 

1 mantenimiento. ' falta materia primJ. * sin pedido. 

1 

1 

1 

1 

fo"' ... ... 



PARA LA EMPRESA: 
SEMANA #: 

'f l ~ 1 . d l . Favor de in ermar e numerp de telares que tenga trabaJan o os si-
guientes trabajadores del Depto. de Telares en las siguientes fechas 
DE¡, AL J , y marque con una "x 11 en el lugar co-
krespondiente (SI/NO) estufo al pendiente del material que se iba a 
trabajar en su hilera. En ~aso de·no trabajar un telar anote: el n6-
mero de telar y la causa ~el paro. 

1 
1 

NOMBRE FEC!ll\ # DE TELARES EST U\10 AL PENDIENTE # DE 
CAUSA DEL PARO 

TRABAfANDO · SI NO TELAR 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
1 

1 

f 

1 
' 
1 

1 

1 
i 

1 ! 
1 

' 
¡ 

r 

>-' 
,¡,. 

"' 



NOMBRE: TURNO: 
DEPTO.: --------- PUESTO: 

EL OBJETIVO DEL SIGUIENTE CUESTIONARIO ES CONOCER SU OPINIÓN 
Y SUGERENCIAS ACERCA DEL PROGRJIMA FORMACIÓN DE EQUIPOS DE -­
TRABAJO (F.E.T.) • 

Es IMPORTANTE LA SINCERIDAD DE SUS RESPUESTAS, YA QUE SERVI­
RÁN PARA HACER LAS MODIFICACIONES PERTINENTES. 

INSTRUCCIONES: FAVOR DE CONTESTAR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS, ESCRI­
BIENDO EN EL LUGAR CORRESPONDIENTE Y MARCANDO CON UNA (X) LA RESPUESTA 
QUE CONSIDERE ADECUADA. 

l. ¿ CUÁL ES SU OPINIÓN GENERAL DEL PROGRJIMA F.E.T. ? 

2. ¿ QUÉ BENEFICIOS PERSONALES LE HA PROPORCIONADO PARTICIPAR EN EL PRQ. 
GRPMA ? 

3. ¿ (;a.10 SE SIENTE AL PARTICIPAR EN EL PROGRJIMA F.E.T. ? 

MUY A GUSTO ( ) 

A GUSTO ( ) 

A DISGUSTO ( ) 

MUY A DISGUSTO ( ) 

¿ PoRQUÉ ? : 

4. CoNS IDERA UD. QUE HA MEJORADO EN SU TRABAJO ? 
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5. ¿ QUÉ ASPECTO (S) DEL PROGRJIMA F.E.T. LE GUSTARÍA FUERAN TOMADOS 
EN CUENTA PARA QUE UD, SE SINTIERA MEJOR ? 

EL PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS, TAREAS Y PASOS, 
los AUTO-REGISTROS, 
los REGISTROS DE LA EMPRESA. 
LA ASESORf A, 

ÜTRA: CUÁL? 

PORQUÉ? : -------------------

6. ¿ QUÉ SUGERENCIAS O CRÍTICAS LE PUEDE UD, HACER AL PROGRPMA F.E.T ? 

------------ -- --

G R A C 1 A S 
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