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INTRODUCCION

Uno de los problemas mis frecuentes al que tiene que enfrentarse
el psicSlogo imdustrial dentro de la organizacifn, es el de la "resisten
cia al cambio". la cual es manifestada por los trabajadores de diferen-
tes formas, que puede ir desde la agresifén hasta la mis absoluta acepta-
ci6n y cooperaci6n. Al tratar de buscar una solucibn para dicho proble-
ma nos encontramos con la versidn 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 &1" (1). Es decir que éste probleama es tratado
superficialmente sin examinar més a fordo lo que significa para el indi-
viduo.

Es sabido, que la introduccién de cambios -y alin de simples pro-
yectos—- provoca al inicio "resistencias" del personal, a menudo conside~
rables. Esto se produce cuando el cambio conlleva a modificar ciertos hi
bitos laborales adquiridos durante afios.

A mem.id‘o, esos cambios imponen- una considerable presién sobre -
las personas y unidades de trabajo que tienen que adaptarse a ellos. Ios
trabajadores pueden experimentar una tensién considerable, porgue ya no
es posible efectuar su trabajo-en la forma en que lo hacian cotidianamen
te. Pueden tener que afrontar incertidumbres que los inquietan; de éste
modo, tal vez reaccionen negativamente al cambio, ya sea individual o co
lectivamente" (2).

(1) SAYLES, L., STRAUS, G. El Comportamiento Humano en las Organizacio-~
nes. Editorial Herrero. México, 1968.

(2)  TANNENBAUN, R., WECHLER, I. Psioologia de la Conducta Industrial. -
Ediciones Troquel. Buenos Aires, 1971.




" La clave del problema consiste en comprender la verdadera natu
raleza de la resistencia. De hecho, lo que los empleados resisten no es
generalmente el cambio tecnSlogico, sino el cambio social; el cambio en
sus relaciones humanas ..." (3). Este punto dentro del proceso de cambio
resulta de vital importancia, ya que en muchas ocasiones determina el -
cambio de una persona en cualquier ambiente.

EL problema s8lo podr& resolverse cuando las metas se traduzcan
en forma observable y medible, y se tame en cuenta la participacifn indi
vidual de cada trabajador en el desarrollo de su propio trabajo. Para lo
grar esto es necesario entrenar a los trabajadores para que Sean capaces
de presentar repertorios sociales que les pemitan cbtener un ambiente -
de trabajo agradable y reforzante, pero este entrenamiento debe ser indi
vidual, de acuerdo a las caracteristicas particulares de cada uno de los
trabajadores. ’

_ La tarea central del psicBlogo que trabaja en las organizacio--
nes es la de crear mediciones realistas de las metas u objetivos que per

rris menciona que " ... se podrd tener mss &xito si las metas personales
de los individuos son campatibles con las récompensas ofrecidas por el —

desempefic adecuado que siga el mismo. Si la persona puede tener la visién
de conveniencia, mis favorablemente dispuesto estard a campletar el pro-

grama y modificar su desempefio” (4).

El Curso de entrenamiento dencminado Formacifn de Hguipos de —

(3) FLIPPO, E., MUSINGER, G. Direccifn de Bmresas. Editorial El Ateneo.
Buenos Aires, 1982,

(4) HARRIS O. JR. Administracién de Recursos HUmanos. Editorial Limuisa.
M&xico, 1980,




Trabajo disefiado por Jiménez, (1978), presenta una alternativa al respec
to. Basado en los principios de reforzamiento, auto-control y anilisis -
experimental de la conducta, formaliza utilizando contratos conductuales
los eventos o conductas que se deberén cumplir para alcanzar un objetivo
deseable dentro del trabajo. Este Modelo auxiliado por las técnicas de -
modificacién de conducta nos da la posibilidad de establecer repertorios
ausentes en los individuos.

Ahora bien, derivado de todo lo anterior el inter&s del presente
estudio se centra en determinar cuales son las causas reales de la "re--
sistencia al cambio” de los trabajadores en una empresa y demostrar que
mediante la aplicacifn de la alternativa propuesta se puede disminuir y
dar solucifdn al problema mencionado, al dejar que haya una total partici
pacién del trabajador, al decidir y controlar la propia ejecucifn 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 solucifn para la "resistencia al cambio" donde:

- Sea una nueva forma r&pida y sencilla de organizar el-trabajo-y-que-
no vaya en detrimento de la eficiencia empresarial, sino que por el
contrario la asegure e incremente.

- Permmita 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 acorde con la ideologia y realidad econfmica de México.



c AP I1 T ULDO I

ANTECEDENTES



1.1 ORIGENES DEL CAMBIO,

Los origenes del cambio se pueden analizar dentro de tres cate
gorias: Institucionales-Estructurales, Tecnolégicos y de Conducta.

El CAMBIO INSTITUCIONAL~ESTRUCTURAL. Fue particularmente pene-
trante durante los inicios de la segunda mitad del siglo XX; con el naci-
miento del mercado comin europeo que generd un cambio importantfsimo en -
el ambiente comercial, la evolucifn de un bloque comunista en Europa ~-—-
Oriental, la crisis monetaria de los afios setenta y las manifestaciones -
geopoliticas mundiales similares.

El CAMBIO TECNOLOGICO. Este se ha presentado a un rfitmo total-
mente acelerado desde las Gltimas décadas. Avances caw la televisién y -
los aviones han venido grevolucionér la faz de la tierra, pero a la vez =
han trafdo desde su introduccifn problemas de contaminacién y un gran des
ocontrol en su desarrollo. Dentro de esta fuente de cambio se distinguen -
tres tipos:

TIPO I. (Primario). Invento o descubrimiento importante. Pocos

inventos cuentan con el privilegio de constituir verdaderamente un canbio

"~ ~revolucionario-de-&ste-tipo. Raras veces un descubrimiento, invencién o -

innovacibn, alcanza proporciones que alteren el cardcter de la sociedadiy'

modifiquen la estructura y comportamiento de las instituciones importan——
tes en el curso de su desarrollo y aceptacién pblica. Para lograrlo, el
cambio debe poseer un método o sistema completamente original y altamente
eficiente para llevar a cabo una actividad comercial para el funcionamien
to de la sociedad, y por lo regular lleva afios o décadas para que el im—-—
pacto total se torne realidad. La locamotora, el autamovil, la aviacién y
los medios de comunicacidn camo: el teléfono, el telegrafo, la radio, te-—
levisién son algqunos ejemplos.

TIPO II. (Secundario). Son avances innovadores, que anaden —
nuevas dimensiones a tecnologfas ya establecidas, a menudo impartiendo au
ge a un tipo Primario de innovacién para extender el alcance de su influ-
encia o ampliando su disefio para tamar nuevas direcciones. »

TIPO III. (Terciario). Es la forma mis fecunda del cambio tec-—



nolégico. No obtante las consecuencias de este tipo' son minimas, en -—-
cuanto a impacto importante sobre la sociedad. Desde un punto de vista -
téctico y estratégieo para la empresa mercantil, pemite crear nuevos pro
ductos y servicios para su desarrollo. Esta competencia mediante la inves
tigacién y creacién de nuevos abarca la introduccidn de alimentos y arti-
culos domésticos, en un esfuerzo por ganar espacio en la alacena y merca-
dos de conveniencia. La sociedad puede beneficiarse permitiendo al consu-
midor una mayor seleccifn y sustitucién entre productos y servicios en —-
competencia.

El CAMBIO SOCIAL Y DE COMPORTAMIENTO. Este ha constitufdo uno
de los objetivos principales del hombre civilizado. Ia rgpida transforma-
cidn tecnolégica del siglo XX ha proliferado el cambio social y de compor
tamiento.

El hovbre no se adapta facilmente al cambio social y de comportamiento.
Su herencia cultural, su educacifn, el ambiente familiar en que crecid
todo ello le ha proporcionado un conjunto de normas y expectativas en
cuanto a su papel " (5)

Ios individuos y las organizaciones no pueden escapar a las ——
consecuencias del cambio de cornducta. '

Estas fuentes de cambio ejerceh E&fu&ci?é sobre 1a sociedad,-
los individuos y las organizaciones. )

"El cambio institucional-estructural posee impactos mfltiples,-
que abarcan desde la eliminacién de los medios de vida de un trabajador -
hasta la total reorientacifn de la sociedad. Los origenes del cambio acom
pafiantes (tecnolbgicos y de conducta) se entremezclan y correlacionan con
el cambio institucional y estructural, para moldear un ambiente tanto be-
nigno camo hostil a los individuos y organizaciones". (6}

Una vez identificados los tipos de cambio, nos centraremos en

(5) BASIL A, COOK C. Administracitn del Cambio. Ed. Diana. M&xico, 1979.
{6) BASIL A., COOK C. Op. cit.




describir mis a fondo algunos de los aspectos del cambio dentro de las oxr
ganizaciones e identificar los efectos que produce en los individuos y —-
las consecuencias que esto implica.

Por lo general la intensi6n de un cambio dentro de la organiza
cibn, segln varios autores, es que se hace con la finalidad de alcanzar -
un mejor desarrollo y obtener mayores ingresos, que de otra forma o con -
los métodos que se tienen serfa imposible. Es decir que se tiene gue ir a
la par con la tecnologia moderna.

Dentro de la organizacién se identifican los siguientes enfo—-—
ques bdsicos al efectuarse el cambio:

1. CAMBIO EN TECNOLOGIA. Este tipo es uno de los mds conocidos por los -
trabajadores y al cual muchos se "resisten" , principalmente a la au-
tomatizacifn. La cual habré de ejercer considerable presién.en los --
miembros de la empresa, al exigir en la mayoria de las veces trabajar
con m&quinas més rapidas que implican una mayor carga de trabajo. En—
tre otras cosas hace indispensable la adquisicién de nuevas capacida-
des y una nueva fomma de proceder respecto al trabajo.

2. CAMBIO EN ESTRUCTURA. los cambios factibles de efectuarse en este en-

‘foque-son en— -los niveles jerarguicos, canales formales de comunica-

cibn, lineas de autoridad, politicas, nomas, flujo de trabajé 7(17:a:—:7 7

reas, actividades, procedimientos, etc.).

3. (CAMBIO SOCIAL. Consiste en motivar a los individuos de la organiza—-—-
cifn para que modifiquen sus relaciones, actitides y comportamiento ~
de acuerdo a algtin modelo que se proponga.

Al respecto Gellemman, (1978) menciona que: ® Ia mayoria de las
veces los cambios en métodos, de cualquiér magnitud requiere la coopera—
cifén de la gente que tiene cierto grado de intereses involucrados en los
métodos que se van a reemplazar. Dificilmente puede esperarse que tales -
personas cooperen, si parece contrario a lo que ellos consideran sus inte
reses maximos" (7)

(7)” GELLERMAN S. Motivacién y Productividad . Ed. Diana. M&xico, 1978.




1.2 ¢ PORQUE LA RESISTENCIA AL CAMBIO ?

No es sorprendente que cualquier tipo de cambio dentro de la
organizacién ocasione problemas, ya que &sta la integran personas a las -
cuales cuesta trabajo "adaptarse al cambio” y en particular aquello qué -
afecte sus costumbres. Es decir que los cambios no suelen ser ficiles.

Las actitudes hacia el cambio deperden si el individuo consi-
dera que el nuevo sistema serd ventajoso o desventajoso para €l. Si ha ex
perimentado cambios comparables en el pasado, quiza se incline a suponer
que tales transformaciones le afectan en mds o menos del mismo modo que -
lo hicieron los anteriores y en caso contrario si nunca ha visto mucho --
cambio, su actitud dependerd del grado en que se encuentre satisfecho con
su actual posicién bajo el sistema existente. Es decir, que muchas de las
reacciones de los trabajadores hacia el cambio dependeran de la manera en
que hayan sido introducidos los cambios dentro de la anprésa.

1.2.1  FACTORES DE RESISTENCIA AL CAMBIO.

" Cuando los cambios afectan los ingresos, posicifn, salud y
contenido de trabajo, por lo regular se presenta una vigoroza resisten--
cia al cambio". (8) )

Ios principales factores de"resistencia al cambio" son:

1. Factor ecornmico. Este incluye los motivos mis manifiestos, es decir
que los trabajadores se resisten puesto que temen perder su empleo, -
Ya que lo que mis les prcocupa es el bienestar econfimico propio y de
sus familias.

2. Inconveniencia. Esto es comprensible en la medida que amenace la asig-—
nacién de obligaciones extras. Ya que aprender nuevas formas de traba-

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



jo exige gasto de energfas y dejar de utilizar "trucos del oficio" -
aprerdidos durante afios.

3. Incertidumbre. Sobre como serdn los nuevos sistemas. Uno de los moti-
vos de este temos es la falta de informacidn, es decir que se conocen
las circunstancias presentes, pero no se sabe como serdn las nuevas.

4, - Relaciones Sociales. Este representa uno de los cambios mds temidos -
por los trabajadores, ya que por lo regular todo cuanto interrumpe -—-
las relaciones sociales habituales y las normas de grupo habré de cho
car con una fuerte resistencia, muy especialmente a los cambios que -
amenacen su categorfia socialmente apreciada y adquirida en muchos —~—
anos. 7

5. Control. A muchas personas mo les agrada aceptar &rdenes de trabajo,

pero se ha acostumnbrado a un cierto grado de control por parte de la
empresa y se opone a cualquier aumento a dicho control.
" Siempre que la direccién de la empresa introduzca un cambio, habré
de aumentar considerablemente el nfmero de Srdenes que da avsus subor
dinados. Esto trae consigo una modificacién de las relaciones inter——
personales, y este segundo cambio, a su vez, puede provocar resisten—
cias" (9)

6. Actitudes Sindicales. Es muy probable que los sindicatos se opongan a

- - —cualquier tipo de cambio propuesto por la direccidn, a menos que se -

les consulte y examine las ventajas y desventajas que ocadionard a los

trabajadores.

1.2.2 REACCIONES ANTE EL CAMBIO.

La "resistencia a los cambios” se manifiesta de modos inespe-
rados, las reacciones pueden expresarse tan s6lo hacia el tipo de cambio

(9) SAYLES L., STRAUS G. Op. cit.



situaciones.

-de-respuesta; -inflingir dafio, producir ciertas reacciones en el otro

10

establecido o contra toda la organizacifn. Cabe mencionar que no se opone
"resistencia" a todos los cambios. Algunas formas de cambio son acogidas
con agrado (algunas veces), por ejem., los aumentos de salario.

Algunas reacciones mis frecuentes que manifiestan los trabaja-—

dores hacia el cambio son:

Conducta Antisocial. Robbins, (1966) la define como una "conduc

ta de oposicidn, como ausencia de una conducta de cooperacifn:incluye va-
rias conductas por ejem.:mentira, ausentismo y robo, conducta 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 agresidn ocontra las personas y las

Ribes I, (1972). distingue tres tipos de conducta agresiva:
Agresion respondiente. Es producida directamente como respuesta a un
estimilo previo que es generalmente aversivo: la aplicacién de un cas
tigo, la privacién del reforzamiento, etc.

Agresi6n Operante Tipo I. Controlado por las consecuencias naturales
sujeto, apoderarse de reforzadores ajenos, obtener atencifn social —-
etc.

Agresidn Operante Tipo II. Controlada también por el tipo de conse—-
cuencias que el anterior, se carateriza porque es altamente discrimi-
nativa y su emisifn altamente probable ante cierta clase de estifmulos
previos asociados, unicamente a las consecuencias naturales.

Algunos sintomas de agresividad que se encuentran camwmente —

entre los cbreros y empleados son: las criticas constantes contra la di—
reccibn, las quejas frecuentes, el desperdicio, la incapacidad para no en
tenderse con los demis, las huelgas, etc.

Otra forma puede ser la oposicién a la organizaciSn y a.sus je

fes, esta puede expresarse de varias formas como: que los subordinados —
guarden informacifn 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 forma de ajuste no integrado es, RETIRARSE de las
personas y de los problemas, para escapar a la causa de frustracitn o -
conflicto.

Es de sorprendernos lo ingenioso que es el hambre en sus es
fuerzos por escapar a las demandas del mundo en que vive, y para evitar
las amenazas a su sentido de valer personal. Una de las formas m8s sim-—
ples de retirarse de lo desagradable es la negacién, es decir rehusarse
© a considerar los hechos evidentes o la sutuacién objetiva. Otra manera
es el aislamiento, que los mantiene alejados y sin compromisos con el -
objeto de aislamiento, que obligan a los empleados a estar presentes —-—
fisicamente, pero mental y emocionalmente ausentes.

La tercera forma de ajuste no integrado es el AUTOENGANO. -
Todos los individuos, bien sea que esten en pro o en contra del cambio .
buscan algln equilibrio personal entre las decisiones programadas y las
no programadas. El que se opone al cambio, naturalmente se esfuerza por
estructurar su vida y ambiente para impedir la frecuente intrusién de -
problemas no rutinarios.

Seglin Basil, (1979) cuando los sujetos se ven amenazados por
" una sensacién-de fracaso, -culpa-o inferioridad recurriran a los llamados
Mecanismos de Defensa que :"... pueden llegar a ser utilizados por todos
los individuos que tiene dificultades en aceptar ideas o transformacio--
nes no convencionales que no entienden o que estln mal preparados para -~
aceptar”. (10)

Dentro de los Mecanismos de Defensa m@s conocidos tenemos:
- Negacifn. Que como ya lo mencionamos, es una fomma de vivir en un mun
do idealizado.
- Reversidn. Es un retorno a formas de conducta previamente programadas.
~ Sobresimplificacién. Ios probleamas se estrechan hasta una causa y efec
to sumamente simplista y se sobregeneraliza burdamente. En la bisque~

da por una solucifn unitaria, numerosos problemas aparentemente irre-

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

- Especializacifn extrema. Aqui aungue el individuo es apto para en
frentarse adecuadamente al cambio dentro de su especialidad los -
avances revolucionarios en otros ramos pueden causar la elimina--
citn de su campo.

~ El afén de llamar la atenci6n. Este puede ser positivo o negativo,
pero en cualquier forma que se presente, el propdsito es llamar la
atenci6n y obtener aprobacién.

~ La compensacifn. Es el hikito de sustituir la satisfaccién en una -
clase de logro por falta de &l en otras &reas. Su propdsito es redu
cir el sentido de inutilidad que podria resultar un total fracaso.

- Identificacifn. Es una fomma de obtener satisfaccién en las hazafias
reflejadas en otra persona con la que se esta asociado.

‘- La racionalizacifn. Es una fomma de auto-proteccifn que proporciona
razones soclalmente aceptables o excusas para una conducta en ves de
razones verdaderas. El propSsito de las falsas explicaciones es ha—-—
cer que la conducta parezca racional y légica. Dentro de esta se en=
cuentra: evasidn de responsabilidad y echar la culpa a algo o a al--

- Proyeccifn. Este consiste en atribuir fallas que en realidad radican

en nosotros mismos.

1.2.3 CONFLICTO,

Lawrence, (1973), nos dice que "las mAs minimas formas de re-
sistencia pueden producir conflictos" (11).

Ios tipos esenciales de conflicto son:
El Conflicto Disyuntivo positivo. Es agquel que existe entre —-—
dos metas positivas de atraccifn casi idé&nticas, en donde la eleccibn de

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

(11) IAWRENCE R., P. Cano tratar la resistencia al cambio. Harvard Busines
Review. Articulo 12. México, 1973.
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permanece en un estado de equilibrio balanceado entre dos metas. Gene--—
ralmente este tipo de conflicto es el mds ficil de resolver, ya que —--

cualquier decisifn trae como consecuencia una situacién igualmente agra
dable.

El conflicto disyuntivo negativo. Aqui el individuo se ve —-—
obligado a €legir entre dos alternativas que quiere evitar. En este caso
el equilibrio tiende a ser estable, y el individuo se ve abrumado por la
indecisifn. Este tipo de conflicto es mis dificil de resolver, en este
caso entre mis cerca este la persona del objeto o situaci6n gue le resul
ta desagradable, inconveniente o peligrosa mds tiende a alejarse de &1, y
si este alejamiento del objeto implica el acercamiento a otro igualmente
desagradable, quiza trate de resolverlo mediante una solucidn aparente.

El conflicto de ambivalencia. Suele ser en extremo desorganiza-
dor, porque el individuo se siente atrafdo y repelido al mismo .tiempo —-
ror la misma situacién.

Podriamos decir que en general un conflicto implica una situacién
de eleccifn o decisifn,en la cual los objetivos o métodos para ldgrar ésto
-son_incompatibles.

Ios factores que originan el conflicto dentro de la organizacifn
son:

1. La commicacifn. Se refiere a que una comunicacién inadecuada produce
© incrementa el conflicto. Entre las distorciones mds camunes de la -
comnicacifn se encuentran:

a) Dificultades seminticas.

b} El insuficiente intercambio de informacidn.

c¢) El uso innadecuado de canales de comunicacién.
d) ILas divergencias de las camnicaciones.

e) EL sobre entermdimiento.

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

a) Tamafio de la Organizacidn. Que segfin investigaciones realizadas se

encontré que entre mAs grarnde sea la organizacibn, mayor grado de
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conflicto existe debido a que:

- Las metas se hacen menos claras.

- La especializacién incremsntard la presidn de proteccién contra la
competencia, y

- La informacifén se distorciona al pasar por un nfimero mayor de nive
les.

b) Cualidades burocriticas. Entre los factores que ayudan al desarro-

1lo de laé burocracias, tenemos:

1. 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. Especializacidn. Esto quiere decir que a mayor especializacién,
mayor conflicto.

c) Movilidad.del grupo. Esto se refiere a que entre mayor sea la movi
lidad de los integrantes de un grupo, mis factible es la aparicién
de conflictos.

d) Estilos de supervisién. - - - - -

e) Farticipacién.

Factores de Comportamiento personal. Dentro de &ste las variables de

oconflicto a considerar se encuentran:

a) Personalidad

b) Rol y Status.

c) Metas personales.

d) Interaccién social.



1.3 ¢ COMD REDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO ?.

Se ha expuesto una serie de factores y reacciones ocasiona-
dos por la llamada "resistencia al cambio”, pero no se ha hablado de la
manera més efectiva para reducirla o llegar a una solucifn. Son muchos
los modelos propuestos para reducirla, la mayoria 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 solucifn que es
cada dfa m&s popular para enfrentarse a la resistencia al cambio es con
seguir que la gente afectada participe en la introduccién del cambio"({12).
Ya que la participacién ha dewostrado ser una estrategia eficaz para mi-
nimizar o anular la resistencia.

thora veremos la fundamentacibn tefrica sobre la participa--
cién como una estrategia para reducir la “resistencia al cambio;', desde
dos puntos de vista: El Desarrollo Organizacional y el An&lisis Experi-—-
mental de la Conducta.

1.3.1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

Desde el punto de vista del D.O., se considera que "la parti
cipacidn debe estar enfocada hacia los objetives y metas de los trabaja—
dores, definiendose los planes de accién y métodos para solucionar pro--
‘blemas y tomar decisiones. Si los trabajadores asumen estas responsabi-
lidades, es posible propiciar un cambio conjunto en la organizacién" (13).

Aean&s el D.0. hace énfasis en que dados sus fundamentos y -
principios, el cambio que pretende la organizacifn, se debe llevar a ca-

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

(13) Jennings P.J. Perspectivas del Desarrollo Organizacional.BEd. F.E.I.
U.S.A., 1977.

15
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bo con la mayoria o en conjunto y s6lo puede lograrse mediante la parti
cipacifn, la cual se presenta en confrontaciones oon la administracién,
con el objeto de comentar el papel ejecutivo vy el proceso administrati-
vo.

Beckhard, (1973) dice: "que a rafz de una sociedad en cons—
tante cambio (en cuestifn de conocimientos, tecnologia de las caminica-
ciones y econamfa), es necesario que los trabajadores tengan un mejor -
conocimiento acerca de las funciones de su puesto, partiendo de la in—-
formacién recibida, los trabajadores se comprometan a participar cada -
vez mis en la fijaci6n de metas y objetivos ya que la gerencia de hoy -
opera en un ambiente totalmente dinfmico" (14).

1a historia del D. O. es rica tanto en aportacioens de cien
tificos 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 Lewin, que con el desarrollo de su Teoria de Campo en Psicolo--
gia Social constituye su raiz primaria.

Una de las contribuciones de los sitemas de Psicologia Expe
rimental que ha tenido mis influencia en los estudios de la industria
es-la-Teorfa-de-Campo. - _ _

A Lewin puede considerarse miembro de la escuela Gestaltista,
pero oon una orientacién dentro de la Psicologfia Social. En su traba-
jo experimental &l y sus colegas hicieron hincapi& en el estudio de la
conducta como una funcifn de la situacifn social y fisica. Pone los -
cimientos de su sistema tefrico analizando la estructura bdsica de la
ciencia en general. En su opinidn &sta ha pasado por tres &pocas evo—-
lutivas que designa camo: Especulativa, Descriptiva y Constructiva.

Especulativa. Representada por la antigua ciencia de los -
griegos cuya finalidad consistia en descubrir la esencia de los fens—
menos naturales. En esta fase esencial de la ciencia se entrega a teo
rizar especulativamente. Casi siempre los cientificos de esta &tapa -

(14) BECKHARD R. Desarrollo Organizacional: estrategias y modelos. -
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 nfmero -
posible de elamnentos y describirlos con precisién. Las clasificaciones
adoptan la forma de abstracciones amplias.

Constructiva. O cowo la nombra Lewin "de tipo Galileo®, =
tiene por objeto el descubrimiento de leyes ocon las que el cientifico -
pueda prever casos individuales. Ya mo se contenta con descripciones,=-
sino que concibe su sistema en t&minos de un grupo de conceptos intex
relacionados y mantenidos, unidos por leyes. Ios hechos son legftimos
aunque no ocurran mis que una vez en el individw. "La prueba de una -~
ley deperde le la "pureza del caso" y no necesariamente con la frecuen-
cia con que se presenta® (15).

El proceso de cambio, segln Lewin, involucra tres eta -
fundamentales: 1) Descongelar el statu quo, 2} Avanzar hasta el puswvo -
nivel y 3) Recongelar el nuevo nivel, que entonces se oconvierte en el -
nuevo statu quo.

Sayles, (1968) hace una descripcién de cada una de estas e-

1) Descongelar el statu quo. Pese a la resistencia al cambio, se pue— =
den hacer varias cosas para descongelar el statu quo; como engendrar --
cordiciones de insatisfaccién mediante acumulacién de pruebas objetivas
de desempefio. Pueden hacerse comparaciones con otro personal, con uni-
dades o con empresas tomadas como modelo. El aislamiento fisico y psi-
col6gico habra de permitir concentrar la atencién en un fGnico objetivo;
el cambio previsto. Es frecuente recurrir a presiones para generar re
ceptividad para el cambio tanto externo cano interno. Ias presiones ex
ternas ejercidas por el ambiente son tipicamente las mds fuextes, pero

en el &mbito interno con frecuencia se usan la autoridad y el status de
1la alta gerencia para ejercer presifn sobre sus subordinados a f£in de -
que se avengan a recibir cambios.

(15) CHAPLIN J., KRAWIEC S. Psicologia: sistemas y teorfas. Ed. Amo—-
rrortu. Buenos Aires, 1978.
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"A lo largo de todo este proceso de generar la duda en las
propias convicciones resulta Gtil inyectar sentimientos de positivo apo
yo psicolégico. La ineficacia es indeseable, pero se puede remediar.
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 iniciacién del cambio para pasar a
un nuevo nivel puede surgir de una orden, una recamendacitn, o de un im
pulso autogenerado. Una vez tomado cualquiera de estos caminos, halla-
ré que la continuaci6n del cambio requiere una vigilancia constante y
estrecha. Podra inducirse un cambio mis duradero y sustancial si la —-
persona afectada realmente percibe y quiere el cambio.

Ios planes mis efectivos para inducir al cambio involucran

una relacidn reciproca entre el agente de cambio y los cambios mismos.

La experiencia asi camo las investigaciones realizadas su--
gieren una serie de técnicas gerenciales que pueden contribuir a dismi-
nuir la resistencia al cambio:

. Introducir cambios cuando lo exige la situacifn.
. Intentar preservar costumbres fitiles y relaciones informales.

Informar con antelacifn.

1
2
3
4. Estimilar la participaci6n en el establecimiento del cambio.
5. Garantizar contra las pérdidas y compartir ventaj%. -
6. Asesorar.

7.

Admitir la negociacién.

3) Recongelacifn 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 comprometidos con el agente de cambio, y la vigilan
cia permanente 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) SAYIES L., STRAUS 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 consequirlo consiste en recoger
sistemiticamente y constantemente esa informacién a los participantes.
2Ademds, debe tratarce de que no se desvien demasiado por ocasionales re-~
tornos a las viejas maneras de conducirce.

Finalmente, el nuevo camportamiento podrd congelarce por lar-
gos periodos solo si concuerda con el resto de la organizacién, por lo —
cual los cambios revolucionarios y de envergadura se introducen y conser-
van mis facilmente cuando se levanta una nueva fabrica o se establece una
nueva unidad organizacional, en cuyos casos se puede partir de cero y di-
sefar todas las partes en concordancia ocon el cambio. Cuando se introdu--
cen cambios menores corresponde al gerente anticiparse y prever todas las
repercusiones posibles sobre las demfs partes de la organizacién.

1.3.2 & QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 7

El D. 0. es un "esfuerzo planificado, de toda la organiza———
cién y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad
y bienestar de la organizacifn por medio de intervenciones planificadas -
en los "procesos" de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de
las ciencias del comportamiento® (17).

El mismo autor examina los aspectos integrantes de su defini-
ci6n diciendo que:

1. Es un cambio planificado: ya que un programa de D.O. implica un diag

nBstico sistemdtico de la organizacidn, el desarrollo de un plan es—
tratégico para el mejoramiento y la movilizacifn de recursos para lle
var a cabo dicho esfuerzo.

2. Que compramete al Sistema Integral: Un esfuerzo de D.O. esta relacio

(17) BECKHARD, R. Op. cit.



nado con un carbio total de la entidad tal camo una modificacifn en -
la cultura o en los sistemas de remuneraciones o en la estrategia ge-
rencial total.

Administrado desde la alta gerencia: Participan activamente en la ad

ministracién del esfuerzo conociendo y compenetrandose con los objeti
vos del programa y apoyardo los métodos utilizados para lograr los ob
jetivos.

Ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la organizacifn:

Para entender los objetivos del D. 0. es necesario tener una imagen
de como serdia una organizacién "ideal" efectiva y sana, ademds de cum
plir con las siguientes caracterfsticas:

a) La organizacifn total, las subpartes principales y los individuos
realizan su trabajo en relacifn con los objetivos y planes para -
€l logro de esos objetivos.

b) La funcifn determina la forma {el problema, o tarea, o proyecto,
determinan la manera como se organizan los recursos humanos) .

¢) Las decisiones se toman por parte de las fuentes de informacibén y

cerca de ellas, préescindiendo de la ubicacifn de estas dentro del

cuadro de la organizacifn. '

d) El sistema de remmeraciones es tal, que los gerentes y Superviso.

res son recampensados y sancionados teniendo en cuenta: utilida-
des de corto t&mino o rendimiento de la produccibn; crecimiento

y desarrollo de sus subordinados o creacién de un grupo viable de
trabajo.

e) La canunicacidn lateral y vertical, relativamente no se distorcio
na. Las personas son generalmente abiertas y dispuestas a venti--—
lar los conflictos; camparten todos los datos pertinentes, inclu-
so los sentimientos,

£) Hay una mfnima cantidad de actividades inapropiadas de ganar/per-
der entre individuos y grupos. Se hacen constantes esfuexzos en -
todos los niveles para tratar los conflictos y las situaciones —
problemdticas.

g} Hay una gran “"pugna" :(choques de ideas) acerca de las tareas y —
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proyectos, y relativamente poca energia gastada en conflictos por -

dificultades interpersonales, porque generalmente estas se han su
perado.

h) ILa organizacifn y sus partes se consideran a si mismas en interac
cifn y con un ambiente mds amplio. La organizacién es un "sistema
abi ", ’

i) Hay un valor compartido y una estrategia gerencial para apoyarlo,
para tratar de ayudar a que cada persona (o unidad) en la organi-
zacifn mantenga su integridad y singularidad en un ambiente inter
dependiente.

j) Ia organizaci6n y sus miembros operan con una actitud de “accidn"
y sus mienbros operan con una actitud de "accidn-investigaci6n”.
La préictica general se orienta a crear mecanismos de retroinforma
cidn (feedback) para que los individuos y grupos puedan aprender
de su propia experiencia.

El desarrollo organizacional logra sus objetivos por medio de inter—-
venciones planificadas que aplican conocimientos de las ciencias del
comportamiento.

Bennis distingue siete caracteristicas esenciales del D. 0. :
Es una estrategia educativa que se adpta para llevar acabo algfin cam
bio organizacional planeado: ~—— — — — ——- - _ _

Ios cambios que se buscan se relacionan directamente con la exigen—
cia o demarda a la cual la organizacifn trata de hacer frente.

El esfuerzo del D.O casi siempre se basa en una estregia que subraya
la experiencia directa. Esto puede tcmar la forma de retroalimenta—
cién de datos, adiestramiento de la sensibilidad, oreuniones de con-
frontacibn.

El esfuerzo del D.o utiliza un agente de cambio que casi siempre es

un consultor de fuera.

El agente de cambio entra en una relacifn de oolaboracién con los --
miembros de la organizacitn y trabaja activamente con ellos.

El agente de cambio suele tener una filosofia social o un conjunto -
de valores acerca de las personas y las organizaciones.

El agente de cambio tiene un conjunto de metas normativas basadas en
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su filosifia social.

1os objetivos especificos de los Programas de D.O. varian -
de acuerdo con el diagnfstico de los problemas de cada organizacibn. Pe
ro en general, estos objetivos obtienen relacifn con metas importantes,
tales como aumentar la productividad, la eficiencia, la redituabilidad
y/o lamoral. Por lo comin surgen una serie de objetivos los cuales re
flejan problemas que son afines a muchas organizaciones, entre gllos es
tan:

*  Incrementar el nivel de confianza entre los miembros de la organiza
cién.

*  Incrementar la confrontacitn de los problemas organizacionales entre
grupos y dentro de los grupos. ,

*  Crear un medio en el que aumente la afitoridad de un puesto asignado
mediante la autoridad personal, basado en la experiencia y el cono-
cimiento.

* Incrementar la apertura de comunicacién lateral, vertical y diago—
nal.

*  Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccién personales.

*  Incrementar el nivel de responsabilidades individual y de grupo en

.la planeacién e implementacifn. _

Segfin Beckhard, (1973) las condiciones organizacionales en -
las que es aplicable la estrategia del D.O., "... es que alguien en una
posicibn estratégica SIENTA realmente la necesidad del cambio" (18). Es
decir que alguien o algo este"padeciendo". Senala las siguientes clases
de condiciones o necesidades que han dadoffapetu a programas de D.O.:

1. La necesidad de cambiar la estrategia gerencial.

2. La necesidad de hacer al clima organizacional m8s consecuente tanto con
las necesidades individuales camo con los otros apremiantes cambios —-
del ambiente.

(18) BECKHARD R. Op. cit.
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1a necesidad de cambio de las normas culturales.

La necesidad de cambiar estructura y funciones.

La necesidad de mejorar la oolaboracidn entre grupos.

La necesidad de abrir el sistema de camunicaciones.

La necesidad de mejorar la planeacidn.

la necesidad de afrontar problemas de las funciones.

La necesidad de cambio en la motivaci6n de la fuerza de trabajo.

Dentro del D.O existen diversos programas de acuerdo a las ne

casidades de cada empresa, pero cualguier programa que se utilice debe —-
contener los siguientes pasos:

aj

b)

c)

d)

La existencia de una necesidad (puede ser alguna de las mencionadas) .
Ios niveles directivos o alglin asesor (interno o externo), se perca—-
tan del problema y proceden a detectarlo, o de definirlo, para ello -
es necesario seguir una serie de t&cnicas que pueden variar desde la
simple observacién participante, hasta los cuestionarios o entrevis—-—
tas.

Una vez detectado el problema, los niveles (gerenciales) de decisién,
deben estar plenamente conscientes del caso, y de la necesidad de to-

‘mar medidas correctivas. Se puede proceder entonces a la iniciaci6én -

del programa de resolucidn, péro el secreto esendial del D.0 radica--—
en este punto; tamar conciencia claramente de cual es la situacién, y

adptar la actitud receptiva necesaria que, localizada en los niveles

superiores de decisidn, resuelve, en alto grado todas las posibilida—

des subsiguientes del conflicto.

Al existir el deseo de solucién y la conciencia del problama, podemos

trazar un plan de solucién.

- Gereralmente hay un equipo de consultores externos a la organiza—-—
cidn, y otro de consultores internos que son miembros del personal
mismos que tienen interés, deseo y conocimientos sifucientes para
funcionar como consejeros, son mejor conocidos camo agentes de cam
kio.

- las principales &reas de conocimiento de utilidad para esas funcio

nes, son las ciencias del comportamiento.



e)

I)

a)

h}

- La funcidn del consultor interno es punto clave, pues &ste ac--
tua camo elemento movil entre la apreciacién exterior y la si--
tuacifn problemitica real interma, muchas veces cargada de sub~
jetividad y de incomprensidn.

- El consultor interno actua como coordinador de las funciones, -
asf cawo transmisor de informacidn y de elemen tos de solucidn.

Detectado el problema, se hace un diagnSstico objetivo que nos per
mita recomendar medidas correctivas exactas. El diagnSstico es en
si una imagen especifica del problema a la cual se llega a través
de un conocimiento a base de entrevistas o cuestionarios, o simple
observaci6n. Este proceso de diagnSstico debe involucrar a las per
gsonas directamente relacionsdas con el problema, para que al ser -
participes y ofrecer soluciones, ellas mismas esten contribuyendo
a la decisifn final y, por tanto, esta sea aceptable. Una vez de—-
teminado el diagndstico, deben ser realizados el resumén y la —-
apreciacidn final, por todo el equipo de consultores.

El resultado del diagnSstico deberd ser presentado tanto a los di-
rectivos de la empresa {(a fin de obtener su aprobacifn y que conoz
can la realidad del problema), asi camo a todas las demis personas

" directamente-imvolucradas, y gue también contribuyeron con informa

cifn. Este punto es conocido camo feed-back y resulta esencial pa-

ra la obtencién de buenos resultados, sin &ste no se puede preten-

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

aceptada.

Despuds del feed-back, deben venir una serie de pasos terdientes a

la solucifn practica del problema.

- Diversos ejercicios de integracifn o dinfmica de grupos, por —
ejemplo: rale playing, dramatizacién etc.

- Formas de resolucién de conflictos

- Ejercicios de sensibilizacidn.

- Ejercicios de tama de decisiones.

- Juegos de negocios.

- Diversos Cursos de Entrenamiento.

En cualquiera de estos ejercicios, encaminados a la solucitn del --
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problema, deben participar todos los camponentes del conflicto; di

chas pricticas pueden ser manejadas por los consultores internos o

externos, quienes al mismo tiempo proporcionarén orientacién y ase

sorfia, no s6lo al grupo en cuestidn, sino a todos los demds miem-—

bros de la organizacidn afectados por el conflicto que, como se vid

anteriomente, en una organizacifn campleja tiene repercusiones en

toda la institucién y debe ser en todo el sistema donde se lleve a

cabo el cambio hacia situaciones mis positivas.

i}  Otro punto clave dentro del D.O es que este no debe quedarse estéti
o o ser esporfdico; la continuidad constituye su caracteristica mas
importante y, por tanto, deberén haber sesiones de afianzamiento con
secutivas, segfinel tipo de problemas de que se trate.

j}  El aspecto de la evaluacifin de resultados es tanbién de suma impor--—
tancia en un programa de D.O, pues deben medirse constantemente los
avances y el estado de programar, con base en ello determinar las ne
cesidades futuras del proceso de desarrollo organizacional. Las prin
cipales razones por las que puede fallar la implementacién de D.O son:
1) Falta de apoyo de los niveles claves de decisidn (direccidn);si

los hay dard legitimidad.

2) Los conceptos que se preterda incorporar a la organizacién deben
ser mis o menos congruentes con la filosoffa gerencial existente
en }a;anpresa.

3) Cuando o existe una aceptacién de parte d& todos los elementos -
del grupo, pueden surgir, problemas para la aplicacién del D.O.;
&sto puede ser causa de apatfia, falta de interés o de convenci—
miento, o simplemente por deseos de sabotear un programa de la -
empresa, a fin de impedir su progreso y desarrollo.

4) Ia imposiciSn tanto para implantar D.O., como cualquier otro ——-
programa y la participacién en la decisi6én debe ser voluntaria.

1.3.3  MODELOS DE INTERVENCION DEL D.O.

ARhora bien las intervenciones de D.O. disponibles para el —-—-
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practicante y el cliente evoluciona constantemente. En la actualidad -~
una gran variedad de programas constituye la tecnolegfa dosponible para
la aplicacifn del Desarrollo Organizacional. Algunas intervenciones de

D.O son suficientemente amplias como para que se les clasifique como in
tervenciones organizacionales totales y otras encausadas a los indivi--
duos vy grupos.

Dentro de las INTERVENCIONES TOTALES se encuentran:

I. Reuniones o Juntas de Confrontacién.
II. Retroinformacién 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 administracién, por lo regular con duracidn de un dfa, en
la que se les da a los participantes una conferencia, acerca de la salud
de la organizacifn. En una serie de trabajos, el grupo de ejecutivos ge-
nera informacién acerca de sus probleamas principales, analiza sus causas
desarrolla planes de actuacidn para corregir los problemas y determina -
la programacién de fechas para realizar el trabajo correctivo. Esta inter
vencién es importante en el desarrollo organizacional: es una manera r&-
pida, sencilla y "fidedigna" de generar datos acerca de la organizacifn
y determinar planes de actuacibn para mejorarla.

Beckhard dice acerca de la junta de confrontacifn:

...+ es indicada cuando:

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

* Hay poco tiempo disponible.

* ILa direccifn general desea mejorar pronto la situacidn.

* FExiste suficiente cohesién en el equipo cumbre para asegurar la conti-
nuidad.

* Existe un campromiso real de resolver los problemas de parte de la di-

reccién general.
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* Ia organizacifn experimenta o ha experimentado recientemente un cam—
bio trascendental." (19)

Las etapas que se recorren en la junta de confrontacifn son

las siguientes:

la.

2a.

DETERMINACION DEL MEDIO AMBIENTE. El director general inicia la se~
si6n, exponiendo a los asistentes los objetivos de la reunidn, men—
cionando la necesidad de que los problemas por resolver se discutan
de manera franca y libre, y dejando bien claro que no se castigari a
nadie por lo que diga, a esto sigue una aportacién del consultor, —
acerca de la importancia de las informaciones en el seno de los orga
nismos, de la necesidad de que sea practicable la solucién de proble
mas organizacionales y la conveniencia de enfrentarse a estos proble
mas y resolverlos.
RECOPITACION DE INFORMES. Se forman pequefios grupos de siete u ocho
mienbros, culdando de que su formacién sea heterogénea, es decir que
cada equipo contenga la mezcla mixima de personas procedentes de sec
tores funcionales distintos y de diferentes situaciones en el traba-
jo de cada equlpo La tnica regla es que no formen parte del mismo -
equipo jefes y subalternos..Ilos directivos principales se reunen en
un grupo separado durantes este tieampo. Lo que-se encarga-a_los_par-
ticipaciones es lo siguiente:
" Considere®€omo una persona que tiene necesidades y metas. Tambi&n
piense que esta interesado en la organizacidén total. ¢Cuales son los
obstéculos, los antimotivadores, los procedimientos o polfiticas de--
fectuosos, los dbjetivos o las actitudes deflclentes que existen hoy?
& Que condiciones diferentes si las hay, garian que la organizacibn
fuese més eficiente y que mejorara la vida en ella" (20).
Ios grupos trabajan en esta tarea durante una hora y los registrado-
res/informadores hacen una lista de los resultados de la discusién.

(19)
(20)

BECKHARD R. Op. cit.
BECKHARD R. Op. cit.
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COMO COMPARTIR LA INFORMACION. Los informadores de cada grupo ins -
forman acerca de los hallazgos, del grupo y los colocan en la pa-
red en un papel grande. 1a lista total de participaciones se orde
na (haciendo &sto por lo camln el dirigente), divididas en unas =
cuantas categorfas pricipales que pueden basarse en el tipo de —-
problemas; tipo de relaciones, o del tipo de campo de accidn.
DETERMINACION DE PRIORIDADES Y FORMACION DE PIANES DE ACTUACION -
DE GRUPOS. Por regla general a esta etapa siqgue una pusa durante
la cual se hacen copias de las listas, para distribuirlas entre -
todos. En una sesifn general el dirigente recorre la lista de par
ticipaciones y asigna un nfmero a la categoria de cada una, para
que todos tengan su propia copia de las participaciones, clasifi-
cadas por categorfas. A continuacifén los participantes se forman
en grupos de trabajo funcionales y naturales, reflejando la mane-
ra en que estin 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 problemas por resolver, re
lativos a su esfera de accibn; determinar las prioridades =
de estos problemas y las primeras etapas de actuacién, para
poner remedio a las deficiencias en las que estan dispuestos
‘a comprameterse a trabajar {en-el grupo total). _
2° Se les pide que identifiquen los problamas que a su juicio
deben tener prioridad para la direccién generél.
3° Deben determinar como comunicarén los resultados de la junta
de todos los ejecutivos, exceptuardo a la direccibn general.
REPASO INMEDIATO Y RECORDATORIO HECHO POR EL EQUIPO PRINCIPAL. El
equipo de la alta direccifn se reune después de que el resto de par
ticipantes ha salido, para elaborar los planes, en primer lugar el
de las etapas para actuar y para detemminar cufles trabajos deben -
realizarse, bas@ndose en agquello de que se han enterado durante el
dfa. Estos planes de actuacidn de repaso y recordatorio se comuni--
can al resto del grupo de ejecutivos en el témino de unos dias.
REVISION DE PROGRESOS. Se celebra una junta de repaso y recordato-

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



para infommarles acerca del adelanto logrado y para revisar los --
bajos resultantes de la junta de confrontacitbn.

Segn el D.O. estas juntas de confrontacitn son uno de los me
dios mds répidos y exactos de diagnosticar el estado de la organizacién,
fomentar la localizacifn constructiva del problema y la manera de resol-
verlos; hace realzar las camunicaciones en el seno del organismo y acre-
centa la participacién y los canmpromisos para actuar de la totalidad del
grupo directivo.

II. RETROINFORMACION DE ENCUESTAS.

Una intervencién importante, cuyo uso se ha extendido mucho, -
es el proceso de recopilar sistemiticamente datos acerca del sistema fun
cional y en retroinfommarlo a individuos y grupos en todos los niveles -
de la organizacidn para analizarlos, interpretar el significado de las -
etapas de actuacién y formular las medidas correctivas. Estos trabajos -
gue tienen camponentes principales, el uso de la encuesta de actitudes y
el uso de seminarios con libre intercambio de ideas reciben el nombre de
Retroinformacifn de Encuestas.

Si se usa debidamente , la encuesta puede ser un poderoso ins-~

trumento para mejorar la organizacidn. Trabajos efectuados indican que -
para que la investigacifn sea de utilidad Optima, es preciso seguir las
etapas siguientes:
la. Los miembros de la organizacifn en la cfispide de la jerarquia taman
parte en la elaboracifn de planes preeliminares.
2a. Se recopilan datos acerca de todos los mianbros de la organizacifn.
3a. Se retrocamunican los datos al equipo de ejecutivos superiores y lue
go se van bajando por toda la jerarquia 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 elaboren planes para hacer cambios constructivos, y

29
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c) se hacen planes para pasar los datos al nivel mis bajo .

5a En casi todas las juntas de retroinformacifn tama parte un consul-
tor, quien a ayudado a preparar al jefe para la junta y actua como
persona a la cual recurrir como consultor.

Frecuentemente su enfoque es hacia el estilo directivo y las
cuestiones relacionadas con la cooperacifn y el trabajo en equipo.

Uno de los autores més representativos de este enfoque es —-
Rensis Likert, (1975), Quién desarrolld un estudio sohre estilos de admi-
nistracién e identifico cuatro tipos o Sistemas bdsicos.

SISTEMA I o Autoritario - Explotativo.
SISTEMA 2 o Autoritario — Benevolente.
SISTEMA 3 o DenwScrata - Consultivo.
SISTEMMA 4 0 DemScrata - Participativo.

Las variables que manejd en su modelo son: liderazgo, motiva-
Cifn, camunicacidn, tona de decisiones, interaccifn-influencia, estableci
miento de metas y control.

Su identificacién por nfineros es Gtil porque reemplaza pala——
bras de diffcil &amprefisidn.

- - . _Para implantar el cambio organizacional segfn Likert, la em—-
presa debe conocer su posicibn yﬁ sAaberia ‘donde quiere ir, para esto ofre~
ce una serie de cuestionarios que dan a la empresa la informacifn apropia
da. Auque los cuestionarios pueden diferir en forma, todos estfn basados
en los custro sistemas y las variables ya mencionadas.

Se pide a todo el personal de la awpresa que llene una larga
lista de preguntas y seflale entre el Sistema 1 al 4, donde cree que se en
cuentre ubicada la organizacifn. Una vez recopilada la informacitn los en
cargados de administrarla canbinan las respuestas y trazan un perfil de -
la empresa, el cual muestra la posicifn de ella dentro del Sistema 4. Pos

teriormente esta informacién es presentada a la organizaci®n.

" Este tipo de encuestas sobre actitudes, sumado a un semina-
rio con libre intercambio de ideas, en el que toman parte equipos de tra-

bajo de niveles susesivamente mis bajos , pueden usarse para crear planes
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de actuacidn y cambios que abarquen una amplia gama de factores variables
en los subsistemas sociales, estructurales, de objetivos y tareas en el -
organismo " (21).

III. DESARROLIO ORGANIZACIONAL DE TIPO GRID.

Quiza uno de los programas de D.O mis campleto lo constituya
el propuesto por Blake R.y Mouton S. J., llamado Desarrollo Organizacio-
nal de tipo GRID. Se centra en la interaccidn del individuo y las opinio-
nes organizacionales. Esutilizado para producir un cambio de actitudes o
valores de los empleados.

El GRID se bhasa en un esquema Bidemensional, para estudiar y
mejorar las pricticas administrativas de los gerentes individuales: uno
es el " interés por las personas” y el otro es el "interés por la produc
cién"..

El interés por las personas. Se puede exteriorizar de diver-—
sas formas. El interés de alqunos gerentes se puede hacer patente a tra-
vés de sus esfuerzos por conseguir que sus subordinados lo estimen. Otros
se preocupan porque sus empleados trabajen, por las condiciones de traba-
jo, la estructura salarial, la seguridad en el trabajo etc. "La reaccidn
de los empleados se.acoplard al grado de interés que se demuestre tener -
en ellos, y éstos, segfin el caso, responderan con entusiamo o resentimien
tO.... O se resistiran al cambio" (22).

El interés por la produccifn. Puede representarse por el des—
cubrimiento de un ejecutivo, de nuevas vias para la expansibn y desarro——
110 de la ampresa a través por ejemplo; de nuevas adquisiciones, o de la
instauracifn o ampliacién de métodos de investigacién. Cuando se trata de
trabajo fisico, el inter@s por la produccién puede tomar la forma de medi
das para aumentar la eficiencia, para precisar el rendimiento mfnimo, el
ntmero de piezas que debe producirse, el margen de tiempo concedido para
alcanzar un nivel de produccifn o volumen determinado de ventas.

. El GRID identifica esos dos intereses y 10 hace de tal manera

que le facilita a la persona ver caw interactuan los dos intereses. Esto

(21} BLAKE R., MOUTON J. El Nuevo GRID Gerencial. Ed. Diana. México, 1980.
(22) BILAKE R., MOUTON J. Op. cit.
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se puede observar con mayor claridad en si siguiente Cuadro:

P S,

T T T ) T T
Alto 9 | Administracién 1,9 Administracién 8.8
I” La atencién sincora a las £l cumplimiento del trabajo -1
g | necesidades de la gente para se logra a base de la
eatistacer las relaclones originan integracion de la gente; la
I~ una agradable y cordial atmdésfora Iinterdepandencia de un “barco -1
7 ‘de trabajo para la organizacitn, comun” en la organizacion origina
relaci de cont! y ),
| P
@ .
8 6
<]
8 Administracién 6,5
'g 5 El d¢sempefio adecuado do una
organi on es posible mediante
2 ol aqullibric de las necesidades de
] 4 cumplir con ! trabajo manteniando
£ la morel
de la gents a un nivel satisfactorio.
3 “Administracién 9,1
L. Lo afidtaren e n
A i n La en las operacionas
Administractén 1,1 sa debe a la distribuclén de las

2 | Poner en operacién el minimo
| esluarzo para lograr el trabajo
requerido es algo sustancial para

condiciones de trabajo, de tat ma-

nera -

que los elemantos humanos

Low 1| logrer la Integraciun de los
miembros de una organizacién, Imerﬂarfn aun mllnlmo grajdo.
1 2 3 4 6 8 7 <] 9
Bajo Interés por la produccién Alto

Flgeza 18.1  El Grid Adminlatrativo

- -Source:_Robert B, Blake and Jane S. Moutan, The Mansgerial Grid, Houston: Gulf

Publizhing Compeny, 1984, p. 10. i -

En este programa se utiliza un gran nfmerc de insérumentos,

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 proce

S0s necesarios para la eficiencia en el nivel personal, en el grupo de -
intergrupos y del organismo total. El programa es dirigido por personal

previamente entrenado por la misma empresa.

FASE 1:

FASE 2:

Este comprende seis fases fundamentales:
Estudio del Cuadro Gerencial Grid camo un patrén teSrico desti-
nado a camprerder la dinfmica del comportamiento de la cultura
de la empresa.
Estudio del camportamiento de la dinfmica del grupo de trabajo
de la organizacidn y prueba de las formas del trabajo actual ——
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comparadas con el Modelo de cuadro organizacional Grid para -
perfeccionar los métodos de solucién de problemas.

FASE 3: Estudio del trabajo interno entre las unidades organizadas de
la campania donde la cooperacién y coordinacifn son vitales -
para el éxito.

FASE 4: Estudio de las propiedades de un modelo de estrategia ideal pa
ra la empresa.

FASE 5: T&cticas de ejecucidn para convertir la empresa, bajo un mode-
lo de estrategia= ideal.

FASE 6: Medicién de los cambios en las cordiciones de la pre-fase a la
post—-fase 5, para evaluar y estabilizar la realizacidn y para
la determinacién de nuevas metas y objetivos de realizaciones
en el futuro. (23).

En opinidn de los autores, las seis fases siguen una secuencia
18gica. Sefialan que aplicar la secuencia a una organizacidn particular no
es un proceso mécénico, La secuencia esta ideada para ocuparse de dos ti-
pos de problemas: de Comunicacién y de Planeacifn, Los tres primeros pa—-
sos del proceso estén encaminados a mejorar la comumnicacién dentro y en—-
tre los grupos de trabajo. Los pasos cuarto y quinto buscan resolver pro
blemas -de planeacién. De tal-forma que. todos los pasos son necesarios; —-
sin embargo, el grado de aplicacifn, la sobreposicién entre las fases, --
los puntos especificos de aplicacifn y otras consideraciones dependerdn
de la conunicacidén particular y de la situacién de planeacidn que tenga -
la empresa.

Dentro de las INTERVENCIONES INDIVIDUALES Y DE GRUPO tenemos:
I. Consulta acerca de los procesos.
II. Intervencidn 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., MOUTON J. El Modelo De Cuadro Organizacional. Ed. F.E.I.
México, 1973.
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ra intervenir en un sistema en marcha. Io medular es que un tercer com-
ponente (el consulto), trabaja con personas y grupos para ayudarles a -
instruirse a los procesos humanos y sociales, v aprender a resolver ——
problemas provenientes de eventos en los procesos. Este enfoque ha exis

tido desde hace mucho tiempo y es muy utilizado en las empresas.

Edgar Shein, (1973) expresa que el objetivo principal del C.P
es:
... ayudar al organismo a resolver sus propios problemas haciendo
que se dé cuenta de los procesos organizacionales, de las conse--
cuencias de &stos y de los mecanismos gracias a los cuales pueden
canbinarse. El interés final del consultor de procesos esta en lo
grar una capacidad en el organismo para que haga de si mismo lo -
que &l le ayudo a hacer " (24)

El consultor de C.P actua con el organismo, por lo general en
equipos de trabajo y los ayuda a desarrollar las aptitudes necesarias pa

ra diagnosticar y resolver problemas que surjan en los procesos.

Las intervenciones que debe realizar un consultor dentro de una

consulta acerca de procesos son:

1. Intervencic;neé i)ara formular la agenda, consistentes en:
* Preguntas que encauzan la atencién hacia problemas interpersonales
por resolver.
* Periodos de andlisis de -procesos.
* Revisién de la agerda 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 :
* Retroinformacién a los gﬁ;pos durante el andlisis de los procesos
0 en el tiempo normal de trabajo.

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

(24) SCHEIN E.H. Consultorfa de Procesos; su papel dentro del D.O. Ed. -
Fordo Educativo Interamericano. México, 1973.
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pilar datos.
3. Asesoria o consejos a los individuos.
4. Proposiciones acerca de la estructuracidn:
* Relativas a la membrecia en los grupos.
* Relativas a las normas de comumnicacién o de aceptacién recf-
proca.
* Relativas a las asignaciones de trabajo, de responsabilidad
y lineas de autoridad.

En las intervenciones de asesorfa, las que pueden conside-
rarse, ya sea como un conjunto de intervenciones por propio derecho, o
como parte de trabajo de la C-P, el consultor se situa en el plano de
contestar prequntas de grupos e individuos, tales como:
¢ Que cre ud. que debo hacer en este caso para mejorar mi trabajo?
¢ Que debo hacer para cambiar mi. conducta ?

Schein, agrega que el papel del consultor en casos de ayuda
o de adiestramiento y para dar consejos, es el siguiente: " Ia funcidén -
del consultor se convierte en la de afadir alternativas a las que ya ---
aportd el cliente, v la de ayudarle a analizar los costos y beneficios -
de las diversas opciones que se hayan mencionado" (25). Por eso, cuardo
el consultor aconseja ya seéa individuos-o grupos, sigue manteniendo su ac
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,-
cano en un espejo, la retroinformacidn exacta; para escuchar las alterna-
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 intexvenciones para for
mar equipos , con la difrencia que en &éste se insiste m8s en diagnosticar
y entender los eventos de los procesos. Adamds se hace mayor hincapi& en
que el consultor sea nmenos dirigente y més inquisitivo, al hacer que los
grupos resuelvan por ellos mismos sus problemas.

(25) SCHEIN E., H. Op. cit.
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II. INTERVENCION DE UN "TERCERO EN DISCORDIA". (CONCILIACION)

Este tipo de intervenciones son llevadas a cabo por un hi--
bil consultor, y estan disenadas para " ...ayudad a los dos miembros de
la organizacién a administrar su conflicto interpersonal " (26).

Se basan en tecnicas de confrontacifn y en la canprensién -
de los procesos -mplicados en el conflicto y en la resolucién de los —
mismos.

Uno de los principales representantes de este enfoque es —-—
Walton R.E., (1969), quien hace una exposicifn de la teoria y préctica
de las intervenciones conciliadoras. A continuacifén se describen -algu-
nos de sus aspectos bésicos:

la caracteristica principal de la intervencifn de un terce-
ro en discordia es la CONFRONTACION; 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 camo, cuardo y donde utilizar las técnicas de confrontacibén que -
hagan salir el conflicto.

El Modelo de Diagndstico de Conflictos Walton, (1969) se ba-
Sa en cuatro elementos bisicos:
1. Ilos problemas por resolver el conflicto.
2. lLas circunstancias que le dan el impulso.
3. Los actos realizados en relacién con el conflicto por parte de los

autores y, '

4, las consecuencias del conflicto.

Para el consultor las técticas de su intervencién consisten
en estructurar la confrontacifén y el dialogo entre los actores principa--
les. las estrategias para una confrontacién productiva son:
a) Una motivacifn positiva mutua.

b) Equilibrio en la autoridad de los dos actores.

¢) Sincronizacifn de las gestiones para la confrontacién de las partes.

d) Determinacifn acertada de los intervalos en las fases de diferencia-
cién y de intregraci6n de didlogo.

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

(26) WALTON R., E. Conciliacion de conflictos interpersonales:confron—

tacién y consultoria de procesos. ED. F.E.I. México, 1969.
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dijlogo.
f) Sefiales fidedignas de camnicacidn.
g) Tensibn favorable en la situacién.

Estas fases se deben llevar a cabo cada ocasifn de confronta
cibn, tratando por ambas partes que la situacidn no se torne agresiva,
sino que el consultor, regule en foma eficaz la sitvacifn para que la
exposicién de los problemas y puntos de vista, las partes Se concienti-
cen y se llegue a un acuerde o a la total resolucién del conflicto.

IITI. TABORATORIO DE ADIESTRAMIENTO DE LA SENSIBILIDAD.

Este método de entrenamiento fue elaborado en 1947, por =-—-
Leland, P,, Bradford, Kenneth D., Benne y Gordon Lippit. La estructura
tebrica, el conocimiento y las conclusiones que estos pionerosde la ca
pacitacién obtuvieron, surgid de la investigacién previa realizada por:
Kurt Lewin, Ronald Lippit y Ralph White.

Ias .primeras aplicaciones del Entrenamiento de Laboratorio se
llevaron a cabo en el afio de 1946, en un trabajo experimental de Lewin
sobre Dinfmica de Grupos. Donde surgi6 el té&mino de "GRUPO T", un nom-—:
bre abreviado de Grupo de Adiestramiento en Habilidades Bésicas, en el
‘ Laboratorio 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 especificas para situaciones particulares,
pero también hay ciertas caracteristicasgenéricas de las experiencias de
aprendizaje, camunes a todos los sujetos. Ahora bien, el objetivo general
de este tipo de entrenamiento, incluye otros objetivos particulares, como
son los de "entenderse a si mismo y ser sensitivo a los otros, ser capaz
de escuchar, de comunicar, de entender y diagnosticar los problemas de -
grupo, de contribuir afectiva -y apropiadamente al trabajo en grupo de en
tender las camplejidades de la accifn intergrupal y los problemas inter-
nos de la organizacifn, asi cano dar y recibir ayuda honestamente". Craig,
R., Bitel, (1975).
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Seglin la revisidn de algunos autores que tratan este tema se
encontrd que los objetivos comunes a las sesiones de un Laboratorio de
Entrenamiento son los siguientes:

ACTITUDES PERSONALES:

1. Conciencia incrementada de los propios sentimientos y reacciones y
del impacto propio en otros. Es decir enterarnos de como nos ven no
sotros e interpretan nuestra conducta y descubrir porque actuamos -

-7 em cierta forma en situaciones diferentes.

2. Conciencia incrementada de los sentimientos y reacciones de otros y
su impacto en uno mismo. Aqui se hace hincapi& en el desarrollo de
la sensibilidad, en lo que respecta a las indicaciones aportadas por
la conducta de los demds y en la aptitud para aprovechar la "retroin
fomacidn y asi comprender 1o que es la propia conducta.

3. Estimular la clarificacifn y desarrollo de valores y metas congruen—
tes con un enfoque democridtico y cientifico de los problemas de ac—-
cibn personal y social. .

4. Conciencia incrementada de la dinfmica de la acci6n en grupo. Se cen
tra en mayor percepcifn y comprensifn de los tipos de procesos que -
facilitan o inhiben el funcionamiento y las interacciones de grupo -
entre diferentes grupos. )

5. Mayor destreza para diagnosticar situaciones sociales, interpersona-
les y de grupo. S

6. Mayor destreza para actuar: Esto es habilidad para manejar relacio-
nes més productivas y satisfactorias. Ademis de integrar y aplicar -
lo aprendido a situaciones reales.

7. Aprender a Aprernder. SE refiere a analizar de continuo nuestra conduc
ta interpersonal, con el fin de analizar y utilizar los datos de la -
conducta propia y de los demds en su propio aprendizaje.

La existencia de estos siete objetivos justifica que al grupo
T se le considere como una técnica de reeducacién.

A fin de especificar las metas de laboratorio, es necesario -
considerar tres factores que resultan ser:
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a) QUIEN ES EL PARTICIPANTE. Puede tratarse de individuos que no se co
nocen entre si, o bien el propSsito esta en funcidn de la organiza
cién a que el individuo pertenece. - -

b) FOCOS DE APRENDIZAJE. Este aspecto se refiere al fooo o centro de -
de contenido del laboratorio, pidiensose distinguir tres niveles de
aprendizaje:

1, PERSONAL, En el contenido que se dirige basicamente a la consi
deracidn de los aspectos individuales (percepcidn e impacto de
emociones 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 funcién 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. Ia experiencia puede -
centrarse en el andlisis de las relaciones entre grupos, entre
el individuw y los grupos, en la organizacién de grupos, o-en
la organizaci6n de grupos o en la dindmica de las organizacio-

i nes o comunidades.

c) NIVEL DE AI;REI\ED]?ZATE; 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 perma
nencia en lo aprendido; o sea, la modificacién en cierto grado
de las actitudes previamente existentes.

III. Aummento de la efectividad o campetencia. Que implica un campro
miso para realizar el cambio mediante la accifn; este nivel es
mucho més 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 &ste. Se han identificado cinco elementos bdsicos de
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contenido:

1. El elemento "aqui y ahora". La atenci&m se dirige a las situaciones
que se dan dentro del laboratorio, fundamentalmente a la conducta -
generada por los propios miembros del grupo en el proceso de inte-—
raccidén social.

2. El elemento "alla y entonces". Se refiere al fue, a lo que ya -—e——/

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 debe poner en tela de juicio sus valores, perspectivas sociales,
sus motivaciones, asi como sus conocimientos y habilidades.

4. El elemento del uso de los instrumentos y medios de investigacifn.-
el aprendizaje avanza a medida que el irdividuo mejora su capacidad
de investigar y por lo tanto’jes capaz de analizar mejor sus recursos
para resolver los problemas que se le presenten.

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

" En un Grupo T los participantes se enfrentan a una situa---
cibn totalmente informal; no hay plan por seguir y el liderazgo es mini-
mo. Esta situaci6n suele ir en contra de las expectativas que tienen los
miembros respecto a una situacién de eftrenamiento; por ende, se genera
en el grupo la sensacidn de desconcierto y frustracién. Este tipo de —w=-
inestructuracién provee las base para camenzar un Grupo T, lo cual junto
con la existencia de una atmSsfera permisiva, posibilita a los participan
tes la expresién y solucifn de las tensiones existentes.  Entonces la ines
tructuraci6n tiene por funcifn principal romper los marcos de referencia
tradicionales del participante, e impulsar al grupo hacia una.forma pro--
pia de expreseién y descubrimiento de las relaciones humanas, en funcin
de su propia vivencia " Huserman, (1979).
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1.3.4 ANALISIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA.

Su principal representante es B.F. Skiner, quem hace la --
distinci6n entre la conducta respondiente {refleja apfendida) y la con-
ducta operante (voluntaria aprendida). Llegando a la conclusifn de que
la conducta operante es una funcién de sus consecuencias. Representado
en la siguiente férmula: Y= f(x) donde:

Y = Variable deperdiente es un evento observable.
X
£

Variable independiente,una condicidén para que aparezca Y.

La funcidn que tratamos de despejar y que se encuentra directamente
relacionada con la conducta del sujeto.

Watson y Thordike establecieron los fundamentos histdricos
primarios para el trabajo de Skiner. Desde el punto de vista conceptual,
se puede remontar el enfoque de Skiner a la preocupacién de Watson por -
la conducta observable y medible, y al hincapié gque hace Thorndike en los

efectos de las consecuencias de la conducta.

" Bs evidente la influencia la Ley del Efecto de Thornike so-
bre el Condicionamiento Operante. Esencialmente una conducta operante, =-—
una dada en el organismo, se puede controlar ¢ condicionar eficientemente
eficientemente -(fortalecerse, mantenerse o eliminarse) mediante la admi--
nistracién sistemitica de las consecuencias de esa conducta. Es importan-—
recalcar que &sto s6lo puede ocurrir ocon la conducta operante o© aprendi-
da" (27).

MODIFICACION DE IA CONDUCTA ORGANIZACIONAL.

El conductismo de Watson y el de Skiner sirven camo bases tebri
cas y de investigacién para las técnicas reales de cambio de la conducta
que se conocen con el nombre de Modificacifén de Conducta.

" ... en su interpretacidn mis amplia, la modificacipon de corducta se -~
refiere a la aplicacién de técnicas derivadas de las dos escuelas conduc
tistas, con sus teorias adjuntas de condicionamiento clisico y operante
y sus procedimientos correspondientes" (Goodall, 1972).

(27) LUTHANS F., KREITNER R. Modificacién de la Conducta Organizacional.
Ed. Trillas. México, 1979.




Para designar la aplicacifn del enfoque del Andlisis Experi-
mental de la Conducta al estudio de la corducta humana en las organiza-
ciones se creo”el t&8mino: Modificacibn de Conducta Organizacional.

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

Iuthans y Kreitner, (1979) presentan sus puntos de vista res-
pecto a la aplicacifn de Modificacibn de Conducta Organizacional y sus -
técnicas relacionadas con problemas de la conducta organizacional, con el
fin de demostrar la necesidad de un enfogue basado en el aprendizaje para
abordad la administracién de recursos humanos:

1. Los administradores tienen que afrontar, en la actualidad, muchos pro
blemas de la conducta. Muchos de quienes participan en las organiza——
ciones no se conducen de un modo compatible con el alcance eficiente
de las metas de administraci6n y organizacién; sin embargo, es impor-

tante recalcar que los autoresnpo)resuponen que todas las metas de las orga
nizaciones, tal como existen en la actualidad, son correctas.

2. La finalidad de predecir y controlar la conducta organizacional se en
cuentra de manera implicita en las teorias y las préacticas administra
tivas.

3. Ia conducta es funcifn de sus consecuencia y se puede modificar me-—-
diante la administracién de esas consecuencia.

4. Mediante el fendmeno de la conducta llamado CONTRACONTROL el supuesto
controlador de la conducta se ve controlado tanto por la persona cuya
conducta conducta se supone controla. El auto-control desempefia tam--

blen un papel importante en la modificacién de la conducta organizacional.
Oon el auto-control se pretende hapilitar al sujeto para elegir con--
ductas de baja probabilidad, establecer sus criterios de ejecucifn y
establecer sus consecuencias para gemerar un comportamiento volunta--
rio.

5. 1a conducta de los participantes en las organizaciones esta sujeta ya
a relaciones de indicios, conductas y oonsecuencias (o ocontingencias).
Los que participan en una organizacidn tratan constantemente de con--
trolar las contingencias de otros, aurgue, por desgracia, lo hacen —-—

sin los beneficios de un conocimiento de trabajo de la modificaci6n -

(28) LUTHANS F., KREITNER R. Op. cit.
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de la conducta organizacional. No se puede pasar por alto los prin
cipios b&sicos del aprendizaje,segin el enfoque de la oondﬁcta pa-
ra tratar el tema de la administracifn, en tanto se sigan utilizan
do recompenzas y castigos para inducir el rendimiento en las orga-
nizacitn, '
En la méyoﬁa de los casos el ambiente organizacional es muy adverso.
Los castigos son probablemente las estrategias de cambio de la con--
ducta mis utilizados y menos camprendidas. La modificacién de la con
ducta organizacional ayuda a entender los castigos, a apreciar sus -
efectos secundarios frecuentemente pasados por alto y aprender a a--
plicarlos apropiada y eficientemente, cuane es absolutamente necesa-—
rio, ya que la modificacibén de la conducta organizacional hace inca-
pi& en el ampleo mds eficiente de los reforzadores positivos al cam—
biar la conducta organizacional.

PRINCIPIOS DE LA MODIFICACION DE CONDUCTA.

La modificacién de la conducta es un conjunto derivado cientifi

camente de principios y técnicas que pueden utilizarse para modificar con
ductas. ‘

Sus principios fundamentales son:
ADQUISICION DE CONDUSTAS. Sus procedimientos son:

El Reforzamiento Positivo. Produce consistentemente un aumento -
en la probabilidad de emisi6n.

Moldeamiento por Aproximaciones Susesivas. Consiste en reforzar
pequenios segmentos de conducta, hasta lograr que el individuo -
emita la conducta deseada. Este procedimiento es el mfs importan
te en la modificacipon de conducta.

Reforzamiento Diferencial. Se exige una conducta estandar para
que sea reforzado, aumentando el criterio en el cual se iré re-

forzando por aproximaciones sucesivas acquellas conductas simila-
res a la conducta 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 comunmente antecede a



II.

IIT.

43

la respuesta que deseanos y tal eliminaci®n aumenta la probabili-
dad de la mencionada respuesta.

Imitacitn. Es uno de los més utilizados para la adquisicién de -
nuevas conductas en los individuos, y consiste en que el individuo
ocopie la corducta del modelo que se le presente, alin cuando esta
copia no sea idéntica; pero quiza sea forzdso‘ que ésta se emita en
relacién temporal con el modelo y con la anisidn de instrucciones.

MANTENIMIENTO DE CONDUCTAS. 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 contingentemente reforzadas; pero todas las
que adi resultan, pueden serlo en base al nfimero de respuestas o -
al transcurso del tiempo.

Control de estfmulos. Resulta de vital importancia para el modifi
ficador de conducta, 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 control sobre el comportamiento del
individuo, estableciendo un aumento en la probabilidad de ocurren—
cia de la respuesta cuando dicho estimilo esta presente, y en ausen

cia un decremento. Cuando esto ocurre, se dice que el estimuio es

discriminativo.

Encadenamiento. Es el eslabonamiento de segmentos de conducta sim-

-ples, mediante reforzadores condicionados bajo cualquiera de los -

procedimientos usados para la adgquisicién.

ELIMINACION DE CONDUCTA. este principio se refiere a las conductas
que desean ser eliminadas del repertorio del individuo, y &ste pue’
de ser enunciado como aceleracién negativa o reduccién de conducta,
que se logra mediante los siguienﬁes procedimientos.

Extincifn. Consiste en suprimir contingencias reforzantes al campor
tamiento indeseable, hasta que la conducta alcanza niveles muy ba—-
jos de ocurrencia.

Tiempo Fuera. Deberpa ser utilizado cuarndo las condiciones o conse
cuencias que refuerzan la conducta no pueden ser aisladas o elimina
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das: consiste en sacar al individuo de la situacifn, cuando emite
la conducta que deseamos suprimir. ‘

Castigo. Es el procedimiento en el cual se aplica un estimulo —
aversivo que provoca una supresién temporal de la conducta.

D.R.0. Este procedimiento es una combinacién de egtincién y refor
zamiento positivo. Es decir que se refuerza consistentemente una -
respuesta topogrédfica, temporal y funcionalmente sea imcampatible
con la emisifn de la conducta indeseable, esta conducta reforzada
aumentard su probabilidad y, caomo consecuencia, la conducta inde-
seada disminuira.

APRUXTMACION SKINERTANA A IAS ORGANIZACICNES.
Jiménez, (1976) senala los siguientes puyntos:

La Administracién a travé&s del Reforzamiento positivo.

Seﬁalaaque dado que esta posicidn enfatiza el uso del reforzamiento
positivo como la técnica por excelencia y final para el cambio con~
ductual, y-al reforzador como aquellos estimulos que incrementan la
probabilidad de la respuesta precedente, es dicha técnica la que de-
be observarse en una administracién cientifica.

Entrenamjento y desarrollo de personal.

El &rea de entrenamiento ha sido la primera beneficiada en la aplica
cibn de los principios del condicionamiento, con el uso de la ins-—
truccién programada y las miquinas de ensefianza. il

Disefio Laboral.

En este inciso el autor hace referencia a los articulos 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 motivacifn a t&minos
més comunes y segunda, que los reforzadores que estan operando en -
los nuevos trabajos disefiados deben someterse a prueba para ver si -
son losiresponsables de los cambios conductuales que ocurren.
chnpenséciones y Recompensas alternativas.



El autor sriala algunos planes donde hay mayor exito en la programa
cién de incentivos, cuando se combina recompensas econfmicas y socia
les. Otra aplicacifén interesante de los principios de condicionamien
to puede ser hecha cuardo el programa de pagos es diferente al tradi
cional, ya que este sistema de reforzamiento de pago es raramente —-
contingente con la respuesta especificada.

e) Clima organizacional y diseno.
Aspectos importantes de la conducta humana pueden ser atribuidos al
anbiente inmediato en la que la gente funciona, por lo que el primer
paso en la direcci6n del disefio de las organizaciones involucra .la
definicién explicita de las conductas deseadas y de los reforzadores
disponible.

1.3,5  MODELO DE INTERVENCION DEL A,E.C. PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL,

Desde el punto de vista del Andlisis Experimental de la Con-
ducta la PARTICIPACION del hombre dentro de la organizacién debe ser ana
que interacciona en forma particular con su medio ambiente, siendo esta -
interaccién de caricter obsrvable, las que le dan su definicifn funcional
y permite establecer la prediccién que es requisito indispensable en toda
ciencia " (29).

Ahora bien al hablar de interaccién se identifican dos tipos:

interaccion directa. (Controlada por Contingencias). Cuando los sujetos y
objetos que afectan nuestro camportamiento -ya sea administrando estimu—-—
los positivos o elimin&ndolos- estén fisica y contingentemente presentes

en el mismo escenario donde dicho camportamiento se esta emitiendo. Son -
ejemplos de &ste tipo: las juntas de trabajo, asambleas y todo contacto -
cara a cara para dar o recibir una orden o para solicitar o dar infomma--

{29) JIMENEZ O.A. Un ensayo sobre interacci6én Humana en el trabajo. M&-
xico, 1980. En prensa.
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cién.

Interaccion Indirecta. (Controlada por Reglas). Ocurre cuando se es—
ta emitiendo un comportamiento cuyo reforzamiento se encuentra demora
do o cuando el camportamiento se mantiene por un arreglo de contingen
cias auto-impuestas. Algunos ejem..son: los reportes, proyectos o —--
cuando realizamos un trabajo donde nosotros determinamos nuestro rit-
mo de ejecucudn y las consecuencias demoradas que serfn administradas
0 que nosotros nos administraremos.

Haos dicho que los puntos principales de &ste enfoque es
la individualidad que se le da a las comductas de cada sujeto. Y que -
una vez identificadas las conductas deseadas se apliquen las tecnicas
de modificacidn de conductas convenientes.

El Modelo que a continuacién se expondrd constituye una alter
nativa importante dentro del Andlisis Experimental de la Conducta para -
alcarzar corductas deseadas dentro de la organizacifn. Esta fundamentado
en los principios del An4lisis Experimental de la Conducta y se basa en

el sistema de administracién de resultados y en los principios de auto-
control .

DESCRPCION. - -

El Modelo Fommacién de Equipos de Trabajo A.J., (1978), propone cua-
tro pasos generales para identificar las conductas deseables de cada suje
to en el logro de sus metas y el establecimiento de un convenio organiza-
cional:

1. PASO DE ENTRADA.

- Determinar el objetivo general de los accionistas, duefios o re—
presentes con respecto a un producto o servicio, donde se indi-—
que con claridad la politica para logfarlo y los resultados espe
rados a corto y a largo plazo.

- Deteminar los objetivos operativos de las direcciones, gerencias
departamentos y/o secciones, con las mismas caracteristicas del
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punto anterior.

PASO DE ADQUISICION.

Presentacifn de los objetivos a los empleados.

Presentaci6én de las politicas de operacién que les afectan en sus
puestos y departamento y/o secciones. -
Discusién de los objetivos operativos y politicas por cada uno de
los responsables de hacerlos cumplir.

Reestructuracién de los objetivos operativos y politicas.
Elaboracién de los procedimientos de ejecucién del producto o ser
vicio correspondientes a cada unidad operativa.

Discusifn sobre procedimientos de ejecucidn , con todos los respon
sables.

Reestructuracién de los procedimientos de ejecucudn.

Elaboracidn de instrumentos de control para la evaluacién del cum
plimiento de los objetivos y procedimientos.

Conformidad con los sistemas de evaluacidn.

Disefio de programas para la entrega de consecuencias (premios, per
misos, pagos, etc.) de conformidad con los empleados.

PASO DE_EJECUCION.

Identificar en cadaempleade-el-reperorioconductual indispensable

para la ejecucién de sus funciones.
Ensefiar las conductas ausentes.,

PASO DE EVALUACION.

Observar la ejecucién inicial para verificar la pemmanencia de los
repertorios.

Evaluar el logro de los objetivos y el respeto a los procedimien--
tos.

Aplicar los pasos acordados para la administracién de las conse--—-—
cuencias.

Corregir el sistema modificando el convenio.de acuerdo a los pasos
seflalados para la adquisicién.



48

En cuanto al Modelo podemos decir que es: " ... un sistema -
ciclico que se realimenta a si m_lsmi? a partir de la informacidn de la -
conducta de los propios sujetos va proporcionando. Inclusive el nombre
de cada paso del procedimiento muestra que nada en &l es azaroso. Cada
titulo refleja el significado de los procesos conductuales que se veri-
ficardn ahi: una entrada o introduccién al particular universo de varia
bles que confoman a la organizacidn; una adquisicién de responsabilida
des individuales (convenio conductua) por parte de cada integrante del
equipo de trabajo; la ejecucidn de las conductas convenidas por los suje
tos; una evaluacibn o cumplimiento del convenio, comparando las ejecu—-—
cidn ocontra el objetivo individual planteado por cada integrante. Los -—
datos asi obtenidos permiten la elaboracidn de un nuevo contrato conduc—
tual, o la ratificacifn del mismo, dando lugar al surgimiento de un pro-
ceso Pdministrativo Personal permanente" (30).

(30) HERRERA V., L. Ia participacidn en el trabajo. Tesis Lic. Psicologia.
Fac. de Psicologfa, U.N.A.M., 1984,



1.3.6 APLICACIONES DEL MODELO FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO,

A continuacifn se presenta un resumén de algunas de las inves—.
tigaciones, en las cudles ha sido aplicado el Modelo Formacién de Egui
pos de Trabajo:

AUTORAS:
Orozco, P., Rosado, T., y Sousa, L.

TITULO:
Una experiencia de auto-control en el ambiente laboral.

OBJETTIVO:
Realizar la integracidén de los jefes de departamento como equipo
de trabajo para el logro de los objetivos de la Direccidn Gene-—
ral de Personal de una instituci6n pfblica.

PROCEDIMIENTO:
En la fase de linea base se procedi® a identificar y registrar -
las conductas deseables e indeseables, definiéndose nueve compor
tamientos.
Durante la fase B se imparti6 el Curso dividido en cinco sesiones
para operacionalizar las conductas y establecer los contratos con
ductuales entre los jefes de departamento. Simultaneamente a esta
fase se realizb el seguimiento de las conductas previamente regis
tradas.

RESULTADOS :
Se observaron reducciones significativas en los comportamientos -—
definidos como indeseables. Ademds, se logrd la integracién de --
los participantes a pesar de mltiples problemas que se presenta-
ron, entre ellos el bajo interés de los participantes en el esta-
blecimiento de sus objetivos.

wkkkki
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AUTOR:
Jiménez, A.

TITULO:
Modificacitn de la conducta en la alta gerencia.

OBJETIVO:
Mejorar la interaccién humana de cinco directivos de alto nivel
{cuatro gerentes divisionales y un director general) de una in—
dustria manufacturera.

PROCEDIMIENTO:
Se realizé 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, asi camo en la pres--—
cripcibn y administracidn de consecuencias.

RESULTADOS :
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 términos establecidos en el conve
nio celebrado.
En general, esta experiencia relata la viabilidad de aplicar --
técnicas de modificacién de conducta para mejorar la convenien-

cia de los seres humanos en los escenarios laborales.

hkkikk
AUTOR:
Jiménez, A.
TITULO:
Formacidn de Equipos de Trabajo.
OBJETIVO:

Incrementar en mas de un 50% la efectividad de los sujetos ads-—
critos a tres unidades para cumplir con objetivos impuestos, en

una institucifn paraestatal.
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PROCEDIMIENTO:
En cinco entrevistas con los directivos de la institucién se de
tecto la naturaleza de los problemas humanos presentes ahi. En
la fase de intervencidn, se aplic el Modelo Formacidn de Bgui-
pos de trabajo en cinco sesiones. En la fase de seguimiento, se
diseflaron los sistemas de auto-registro para dos tareas conveni
das por los propios empleados; también se definieron productos
permanentes para los procedimientos de bajo alcance y el segui-
miento se hizo a los treinta dias del fin de las sesiones.

RESULTADOS :
Se logrS el aumento en cuanto a las metas departamentales, asi
camo por el cumplimiento de compromisos personales de trabajo,
demostrandose las ventajas que se cbtienen al dejar participar
sistemiticamente a los trabajadores en el disefio de las contin-
gencias y conductas en el medio laboral.

hhhkkk
AUTORAS:
Gonzdlez, I., y Marquez, M.
TITULO:

Integraci6n de grupos de trabajo en el ambiente laboral.
OBJETIVO:
Evaluar dos sistemas para integracién de grupos de trabajo (AD-
MINISTRACION POR OBJETIVOS y FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO) ,-
con el fin de determinar cuél de los dos resulta mis eficaz.
PROCEDIMIENTO:
Durante la fase de pre-intervencifn se identifict la problemiti
ca, mediante entrevistas. Se registro durante tres meses a dos
grupos, tomando en consideracién :puntualidad, asistencia y pro
ductividad. En la fase de intervencién se aplict al grupo I el
programa Formacifn de Equipos de Trabajo, y al grupo II se apli
co la Administraci6n por Objetivos. Se realizd un seguimiento -
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de tres meses.

RESULTADOS:

El ausentismo se vid disminuido con la aplicacién de ambos pro-
gramas. También se observaron ventajas cuando se les da la opor
tunidad de participar a los trabajadores, al verse libre de pre
siones y al autoasignarse las consecuencias. No necesita una --
supervisidn estrecha por parte de los jefes, sinoc que &sta es -
mis bien flexible y esporddica (GRUPO I). Se observd que en el

GRUPO II hubo pocos cambios, ya que los objetivos fueron impues
tos sin tomar en cuenta las opiniones de los empleados. En el -
otro grupo hubo un incremento notable en la productividad y pun.

tualidad.
kkkkik
AUTORES :
Campos, E., y Garcia, R.

TITULO:
Formacidn de Equipos de TRabajo, la participacidén y su influencia.
OBJETIVO:
Observar el efecto de la participacién individual en el cumpli-
miento de los compromisos que las personas celebraron durante el
Curso Fommacifn de Equipos de Trabajo, en una institucién educa-
tiva.
PROCEDIMIENTO:
Una vez identificado el objetivo general de la institucién, se -
procedid a aplicar el curso Formacifn de Equipos de Trabajo en ~
cuatro sesiones, tomando en cuenta la participacién oral de cada
sujeto durante estas sesiones. En la fase de seguimiento se regis
tro el cumplimiento de las conductas convenidas por cada persona.
RESULTADOS :

Se obtuvo un porcentaje de cumplimiento alto (mAs de 90% en cinco



de los siete sujetos) de las conductas convenidas, encontrando
tanbién que una frecuencia alta de participaciones orales du——
rante las sesiones (hablar mis) no garantiza que la persona —-—
cumpla al 100% con sus compromisos.
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AUTORA:
Ortiz, G.

TLTULO:
El feed-back en la formacifn de equipos de trabajo.

OBJETIVO:
Observar el efecto del feed-back sobre la ejecucibn del traba-.
bajo en el personal de una institucién educativa.

PROCEDIMIENTO:
Se impartid el Curso Formacidn 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, proporcionan
do durante este periodo una de las cinco modalidades de feed--
back que se manejaron para verificar su efecto sobre el cumpli
miento de las tareas.

RESULTADOS :
La aportacién principal de este estudio es que la administra—
cién sistemitica de feed-back sobre la ejecucifn de una persona
mejora de manera significativa su cumplimiento de las conductas
canprometidas, resultando secundario el tipo de feed-back que
se proporcione; 1o principal es la funcién reforzante que &éste
asume.
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AUTORA:
Hexrera, L.

TITULO:
"La Participacifn en el Trabajo.

OBJETIVO:
Identificar ios efecics que tienc la participacién sobre la eje-
cucién y las interacciones humanas en un equipo de trabajo.

" PROCEDIMIENTO: )
En la fase de pre-investigacién se identificaron las variables -
de interaccitn positiva (mediante verbalizaciones, en compaiiia y
mediante cuestionario), interacci6n negativa y puntualidad. Du--
rante la fase de linea base fueron registradas dichas conductas.
En la fase de intervencifn se especifict el objetivo general de
trabajo para realizar "el Primer Coloquio de Psicologia y Depor-
te" v se impartid el Curso Formacifn de Equipos de Trabajo en un
total de cinco sesiones a un equipe de nueve sujetos.
Se realizd 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 tiempo espe
cificados por las sujetos., Asimigmo se volvieron a registrar las
conductas de interaccifn positiva (en sus tres modalidades), in
teraccidn negativa y puntualidad.

RESULTADOS : . ]
La actuacién de las sujetos fue immejorable pues todos los pasos
comprometidos fueron cunplidos con los criterios de excelencia -
especificados por ellas mismas, excepto en aquellos que dependian
de otras personas para verse cumplidos.
Se identifich que la participacién promovida y definida por el —
Modelo incide de manera positiva en la ejecucién y las interac—-
ciones humanas de los miembros del equipo de trabajo.

*hkkkEk
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AUTORA:
Custodio, A.

TITULO:
Modificaci6n de conductas disyuntivas en la organizacion.

OBJETIVO:
Controlar “conductas disyuntivas inconvenientes", mediante la a-
plicaci6n de una técnica de modificacién de conducta, siguiendo
los pasos del Modelo de Capacitacifn y/o adiestramiento de las =
interacciones humanas disehado por Jiménez.

PROCEDIMIENTO:
Se aplich el modelo y se identificaron quince conductas relacio-
nadas con el trabajo, las cuales fueron registradas en base a su
frecuencia.
En la fase de intervencidn se proporcionaba feed-back y se nego-
ciaba si querian aumentar, disminuir o mantener alguna o todas -
las conductas a cambio de algln estfmulo solicitado por ellas a
la direccibn. Se hizo el seguimiento de algunas de las conductas
comprometidas.

RESULTADCS :
Se cumplié con el objetivo, o sea que se mpdificaron las conduc-
tas establecidad de interés.

*hkkkk
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1.4 RESUMEM Y COMENTARIOS.

Hemos realizado un andlisis de los aspectos mis importantes -
sobre la “resistencia al cambio" y la enfocamos desde dos aproximaciones
que quiza sean las mis representativas que la han estudiado, para darle
una solucibn a este problema.

El Desarrollo Organizacional parece ser uno de los MOdelos —-
méds 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 tecnol8gicas y socioculturales del medio ambiente en —
que estén ubicadas, con €l objeto de lograr mejores interacciones con el
entorno y propiciar la suficiente flexibilidad al cambio autedirigido; -
esta idea implica la concepcidn de considerar con especial interés al as
pecto sociocultural de la organizacidn y sus relaciones con los procesos
del cambio interno y externo a la organizacién". (31)

Ahora bien, el An8lisis Experimental de la Conducta para tra-
tar la conducta organizacional no tiene como fin convertirse en una pana
cea. No obstante, ofrece una base tefrica y un conjuntc de técnicas que
si se aplican adecuadamente, pueden convertirse en una alternativa viable
a la situacidn actual de las organizaciones.

Se presentard un breve anilisis de algunos de los conceptos
importantes dentro del Anglisis Experimental de la Conducta para tratar
el proceso de cambio en la organizacién.

Para tratar el concepto de "resistencia al cambio" dentro de -
este enfoque, resulta de vital importancia definir el concepto de cambio:

(31) CaSTANO A. D., BEDOLIA S. Y WICAB G. Desarrollo Social y Organiza-
cién. Ed. IEESA. México, 1980.
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Es la distancia o diferencia existente entre el estado actual (funcio-
nes, resultados) y alternativas de nuevas formas de realizar una acti-
vidad para mantener, aumentar o disminuir los resultados de una organi
zacién " . (32)

Los elementos que integran un proceso de cambio son:

1. EL ESTADO ACTUAL. (Diagn—oétioo) . Este refleja caomo se est8n realizan
do las cosas y cuales son sus costos y beneficios.

2. LAS ALTERNATIVAS. Se refieren a como quieren que se haga, cuales cos-
tos y beneficios esperamos.

3. I0S INTERESADOS en el cambio. Que constutuyen el principal elemento.

Es importante que para cualquier proceso de cambio se tamen en
cuenta estos tres elementos, ya que al modificar el estado actual de la -
anpresa con las alternativas propuestas, inmediatamente se verdn afecta—-
das las personas que lo integran.

Resulta necesario que para la facilitacién del cambio dentro -
de la organizacifn exista una persona que colabore con los individuos pa-
ra la obtencifn de las metas de produccién y productividad.

El agente de cambio entonces serd: "la persona que disponga de
tiempo y tecnologia para analizar el -entorno organizacional (politicas, -
normas, virtudes, deficiencias); facilite y promocione la participacién -
de todos los miembros de la organizacifn que se veréan afectados por el --
canbio y finalmente mantenga una postura imparcial frente a las alternati
vas surgidas de la discusién y propuesta de un proyecto". (33)

Por lo tanto el agente de cambio tendrd que:

~ Disponer de tiempo para obtener informacién vdlida sobre el entormo -

de la organizacién y aterder los procesos de la propuesta.

(33 JIMENEZ O. A. Programa de Formacidn de Directivos de Desarrollo Fores
tal. M5dulo IV. Mecanograma, 1985.

¢35) JIMENEZ O.A. Op. cit.
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Facilitar y pramocionar la perticipacién de todos los miawbros de la
organizacién afectados por el cambio. Para que un agente de cambio —-
funja como lider debe tener poder sobre las personas involucradas en
el cambio. Dicho poder puede asumir dos modalidades:
I. El DE AUTORIDAD. En esta modalidad el lider puede emitir &rdenes
e instrucciones, porque los involucrados en el cambio piensan que
tiene derecho de hacerlo asi. Es decir que aqui el poder es emana
do de un acuerdo mutuo entre el agente de cambio y los seguidores.
II. El DE COERCION. Aqui el poder lo tiene una o varias personas invo -
lucradas.

Dentro de la participacién que debe promover el agente de cambio se -

distinguen cuatro niveles:

1. El agente de cambio tama algunas decisiones como supervisor hacien
do participar a los integrantes.

2. El agente de cambio tiene el poder y toma las decisiones previa ~-
consulta con los seguidores sobre aspectos en los que éstos Glti--
mos estln mejor informados.

3. Algunas decisiones pueden caer entre lideres y seguidores. EL agen
te de cambio en este caso y por razones motivacionales y de apren-—
dizaje tiene que solicitar algunas soluciones a los seguidores.

4. En este nivel de participacién se delega el poder para tomar deci-
siones a las personas involucradas en el cambio y el agente de cam
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 subordina-
dos y/o sus formas de agrupacibn o representacifn (sindicatos, gobier
no, etc.).

Mantener una posicidn equilibrada frente a las alternativas que sur-

jan.

Los individuos pueden clasificarse en cuanto a su interaccidn
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con el cambios

a) Individws activos interesados en el cmbio. Cuando los interesados
tienen claridad sobre los objetivos del cambio y los estados o situa
ciones que se esperan después del mismo. Ademds esta claramente iden
tificado lo que deberd hacerse para lograr o no las metas de la pro-
puesta de cambio.

b) Individuos activos interesados en el estado actual. Que pretenderd -
mantener las situaciones asi como estén.

c) Individups pasivos. Se muestran poco interesados en perfeccionar las
habilidades requeridas.

Habfamos mencionado que el hambre en su relacién con las demis
personas interacciona en forma directa e indirecta, y que muchas veces de
las conductas aprendidas son producto del medio ambiente en el que nos he
mos desarrollado. Es decir que todos tenamos una historia conductual muy
particular, que va a influir de manera determinante en la emisidn de cier
tas conductas,ante la presencia de determinados estimulos discriminativos
que nos permitan obtener las consecuencias deseadas. Esto es lo que se oo
noce camo conductas controladas por una REGLA. Termmino muy importante es
el mencionado, ya que muchas de las reglas detemminar nuestro comportamien
to dentro del medio ambiente.

Se pueden identificar tres tipos de reglas que controlan nues-—
tra conducta: o
REGLAS GENERAIES. Son aguellas surgidad de la sociedad para normar la con
ducta de sus miembros. Estas reglas tienen la particularidad que no todos

los individuos pueden identificar en presencia de que circunstancias deben
presentarse las conductas, ni cuales ser@n las consecuencias positivas y/o
negativas que se recibirdn, por lo tanto rara vez controlan la conducta -
en forma efectiva.

REGIAS PARTICULIARES. Estas son elaboradas por una o varias personas que
nunca han observado o vivido una experiencia como la que se prescribe. -

Estas reglas tienden a parecer la expresifn de buenos deseos, pero por su
ausencia de experiencia o emisifn en las personas que deben ser controla-
das por ellas carecen de validez.
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REGLAS INDIVIDUALES. Estas se establecen en forma individual cuando la
persona en forma repetitiva se ha visto expuesta a estfmulos en cuya pre

sencia a ejecutado ciertas nomas de proceder y ha tenido consecuencias
positivas y/o negativas.

Es evidente que este tipo de reglas son las de mayor control
sobre la corducta de los seres humanos.

Todas las personas han establecido algunas reglas que detemmi
nan el tipo de comportamiento que exhibird ante las demandas del medio -
ambiente. Por lo tanto, al proponer algln tipo de cambio serd mds o menos
factible si entendemos las reglas que controlan nuestra conducta y la de
los demés. Si éstas son afines a otros individuos requeridos para el cam-
bio contaremos con su participacién o de lo contrario tendremos que nego-
ciar o desechar nuestras pretenciones.

"En general el interés de las personas por un cambio se encon
‘trari relacionado funcionalmente con la naturaleza y sustitucidn de los -
reforzadores que se verén afectados en la modificacién propuesta, ya que
la cantidad y calidad de los reforzadores propuestos o la ausencia de és-
tos puede afectar sustancialmente la motivacién de los sujetos durante el
cambio". (9

Otro concepto muy importante al realizar el cambio es la NEGO
CIACION. Al iniciar la negociacin estén implicados nuestros objetivos, —
ideas y reglas y, sin embargo, en el mamento del encuentro cara a cara, -
debemos manejar los reforzadores de cada individuo en foma apropiada de
acuerdo a sus intereses personales.

Toda modificacién en la organizacifn presenta metas para el -
personal que se encuentra involucrado, algunas veces perdiendo condicio--
nes reforzantes y otras requiriéndoles aprender conductas nuevas, por lo
que se hace indispensable analizar con mayor detenimiento las premisas —-
fundamentales para reducir a un minimo la “"resistencia al cembio" promo--—
viendo:

¢y) JIMENEZ O. A. Op. cit.
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A) Participacién auténtica de todos los individuos en la conformaci6n
de la propuesta de cambio (diagndstico, objetivos, etc.).

B) Identificar con precisién los requerimientos que la propuesta hace
a cada uno de los individuos y si ellos se encuentran motivados pa

ra emitirlos y/o sugerir los programas de capacitacién necesarios.

En consecuencia de todo lo anteriormente expuesto se hace ne
cesario entrenar a los trabajadores en los repertorios sociales, en los
que no fueron entrenados durante el desarrollo de su historia conductual,
yva que al pedirles repertorios en los que no han sido entrenados, dificil
mente alcanzaran es este caso los objetivos marcados por la organizacién.

" ... s6lo nos queda reentrenar a los sujetos en funcién de -

las nuevas interacciones sin preocuparse por cuales fueron sus patrones
de comportamiento social adquiridos en etapas tempranas,puesto que &stos
no tienen funcién facilitadora alguna de las conductas sociales comple--

jas ". @)

El Modelo Fommacidn de Equipos de Trabajo presenta la alterna
tiva, para entrenar a los individuos dentro de la organizacién. Se carac
teriza porgue:

-~ El trabajador establece sus propios cdnprcxm‘.sos de trabajo, especifi
cando las tareas y pasos para alcanzarlos, y las consecuencias que -
recibird al cumplir o dejar de cumplir dicho camportamiento.

- Asimismo, ofrece una total participacién en la planeacifn, ejecucién
y control de su propia conducta en el trabajo.

- Evalua el cumplimiento del compramiso mediante el llenado de regis—-
tros, lo que da camo resultado datos objetivo, al ser observables y
medibles.

¢35} JIMENEZ O. A. Un ensayo sobre interacciSn humana en el trabajo.
México, 1980. En Prensa.
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En el siguiente capitulo se describe y analiza la experiencia
efectuada en una Empresa Textil, donde se impartid el Curso Formacién de
Equipos de Trabajo A. J., y se aplicaron las técnicas de modificacidn de
conducta elegidas para reducir el comportamiento de "resistencia al cam--
bio" de un grupo de trabajadores.
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OBJETIVO:

Observar los efectos que tiene la aplicacifn de algunas técni-
cas de Modificacién de Conducta sobre el comportamiento de "re
sistencia al cambio" en un grupo de trabajadores de una Empre-
sa textil, para participar en el Programa Fommacidn de Equipos
de Trabajo (F.E.T).

SUJETOS:

Veintiseis trabajadores:
25  Del Departamento de Telares: 15 tejedores, 8 maestros de hile
ra, 1 jefe de turno y el jefe de Depto.
1 Del Departamento de Investigacién y Desarrollo de Nuevos Pro-
ductos: Jefe de Depto.

Ios sujetos fueron elegidos en base a las conductas de no en-
trega de auto-registro y su negativa de participar en el programa, des—--
puds de haber sido impartido el Curso F.E.T. las caracteristicas de los
sujetos son las siguientes:

SUJETO EDAD ESCOLARIDAD PUESTO ANTIGUEDAD TURNO
A 28 aiios 6° arfio primaria Tejedor 11 afios 1°
B 29 " 6° " " " 8 "
C 25 " 1° Securdaria " 7" "
D 33 ® 1° afo primaria " 7" "
E 30 * Sin escolaridad " 7" "
F 22 " 4° afio primaria " 5 " "
G 22 " Bachillerato " 5 " "
H 25 " 2° Securdaria " 5 " "
I 23 " 6° afio primaria " 5 " 2°
J 30 " 2° afio primaria b 4 " "
K 21 " 2° afio primaria " 4 " "
L 23 " 1° afio primaria " 4 " "
M 4 1° afo primaria " 4 " "
N 21 " 3° afio primaria " 3" "
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SUJETO EDRD ESCOLARIDAD PUESTO ANTTGUEDAD  TURNO
] 35 aflos 2° afio primaria Tejedor 3 ahos 2°
P 49 v 4° ano primaria Maestro H. 31 " 1°
Q 49 " 5° ano primaria " 3 * "
R 44 ® 2° afio primaria " 28 " "
S 46 " 1° afno primaria " 26 " "
T 60 " Sin Escolaridad " 28 " 2°
U 40 " 3° afio primaria " 20 " "
v 45 " 2° afio primaria " s " "
W 37" 2° afio primaria " i6 " »
X 56 " 6° ano primaria Jefe D. 29 " 1e°
Y 55 3° afio primaria Jefe T. 30 " 2°
Z 43 v 3° afio primaria Jefe D. 20 " 1°

ESCENARIO:

Ia investigaci6n se 1llevd a cabo en una REmpresa Textil, donde se
dedican a la fabricacifn de cintas y telas eldsticas.
El Curso se impartid en la Bodega del Depto. de Telares y' la in-

vestigacifn se realizd en el Depto. y la oficina del mismo.

MATERIALES:

- Coadernillos para los participantes.conteniendo: hoja de da-
tos personales y las Formas 1, 2 y 3.

-  Formatos de Auto-registro. '

- Fommatos para la Bnpresa.

- Cuestionario de Motivacidn.

- Cuestionario de Satisfaccitn Social.

-~  Consecuencias (Reforzador econtmico).

- Hojas de Rotafolio.

- Hojas blancas y folders.

- Lapices y plumas.
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VARIABLES:

Las conductas identificadas como de "resistencia al cambio" dentro
de la investigacién fueron:

1. Cada ocasifn que el sujeto expresaba frases de agresién en contra -
del Programa F.E.T. o de la Empresa.

2. Cada ocasifn que el sujeto se negaba verbalmente o con la cabeza a
participar en el programa.

3. Cada ocasidn que el sujeto evitaba tener contacto cara a cara con -
el investigador. '

4. Cada ocasifn que el sujeto no llenaba completamente su auto-registro
o o lo entregaba en la fecha indicada.

K}
Los resultados de los registros de estas conductas se presentan en
el TABIA 4,

Otra de las conductas que se registrd durante la Fase de investiga-
cién fue:

5. Cada ocasifn que el sujeto no cumplia con los criterios de calidad
cantidad y tiempo especificados en los objetivos comprometidos, una
vez realizada la negociacidn.

A continuacidn se presentan los objetivos y tareas comprometidos por
los trabajadores, durante la fase de investigacidn:

TEJEDORES :

PUNTUALIDAD:
Que el trabajador se encuentre en su lugar de trabajo a las 7:00 hrs.
para relevar al campafero del turno anterior y continuar con el trabajo.

CALIDAD:

Que durante una semana no me saquen mas de 30 mts. de cinta de mala
calidad por no cumplir con los criterios de calidad marcados camo: rayada
mordida, sin el ancho o elongacifn adecuada, letra mal tejida, chueca, —-
manchada, etc.
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Tareas:

*  Comunicarse con relevo,

*  Revisar ancho, elongacibn y presentacién 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 trabajando de 23 a 24
telares durante mi turno, sin que los paros tarden mas de 10 min., siem-
pre y cuando haya materia prima.

Tareas:

* Patrullar telares.

*  Buscar material.

*  Montarlo.

*  Amarrarlo, repasarlo o componer hilos rotos.
* Ecdharlo a andar.

MAESTROS DE HILERA:

COMUNICACION:

Que cuande llegue la hora de la salida me quede 5 min. mds para co-
minicarle a mi relevo los caunbios pendientes de cinta rigida o el&stica,

las descamposturas no teminadas o alguna cosa importante.
Tareas:

*  Haber trabajado el lugar durante el turno.
*  Recibir informaci6n por parte del maestro general.
*  Checar los telares a su cargo.
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MANTENIMIENTO DE MAQUINARTA:

Que los telares a mi cargo no se queden parados por més de % hora
por falta de mantenimiento y no dejar més de 5 telares parados para el
siguiente turno.

Tareas:

*  Checar hilera a la hora de entrada y comunicarse con 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
jando en un 90%, siempre y cuardo haya materia prima.

Tareas:

*  Recibir Hoja de Pedidos.

* Revisar telares.

*  Ordenar la preparacifn de material.

¥  Poner a trabajar nuevos pedidos.

* Recibir lista de materia prima faltante.

Buscar materia prima y arrimarla al lugar indicado.
*  Checar cintas.

*  Supervisar personal.

JEFE DE TURNO:

SUPERVISION:

Que durante mi turno los telares del Depto. se encuentren trabajando
en un 80%.
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PROCEDIMIENTO:

DISENO:

Se utilizb un disefio experimental de tipo funcional:
ABCDCECFCG...

FASE DE PRE-INVESTIGACION:

La investigacién parte de la imparticién del Curso Formacién de

Equipos de Trabajo al personal de una empresa textil, durante una sesién
de 8 hrs.

El Curso fue impartido con el propSsito de introducir al perso-
nal de la empresa a una nueva forma de planear y organizar su trabajo, y
al ver que no todos participaban en &l, de ahf nacid la inquietud de la
investigacifn.

El objetivo del Curso fue el siguiente:

" Que el participante realizara la auto-detemminacifn de los pro
cedimientos minimos para la consecucién de los resultados pres
critos en su puesto de trabajo, de acuerdo a los pascs acorda-
dos en el Curso Formacién de Equipos de Trabajo " .

las actividades realizadas durante la aplicacifn del Curso F.E.T.

fueron las siguientes:

Como primer paso acudieron las personas indicadas, a la empresa
en las fechas y horas sefialadas por ella, para entrevistarse con el Ge--
rente de Produccifn y los Jefes de los Departamentos de: Preparacifn, Te
lares, Acabado, Control de Calidad, Investigacién y Desarrollo de Nuevos
Productos y Mantenimiento, con el objeto de identificar y definir los ob
jetivos de cada una de sus &reas y las politicas necesarias para alcanzar
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 propSsito de conocer los puestos de trabajo y el nfimero
de trabajadores a participar en el Curso y formar los equipos de trabajo
correspondientes, asi como elaborar el material de apoyo necesario.

El dia del Curso, antes de iniciarse la sesidn se les informd
a los trabajadores que su participacifn en el Curso era completamente vo
luntaria y, que la persona que quisiera salirse o no participar era com-

pletamente libre de hacerlo sin represalias para &l por parte de la empre
sa.

Una vez aclarado &ste punto FUNDAMENTAL del Curso se les propor
ciond a cada uno de los participantes un Cuadernillo conteniendo: hoja de
datos personales y las formas 1, 2 y 3 (VER ANEXO I), y un l8piz. Ya con
su material se les pidi® que llenaran la hoja de datos personales.

Al gerente y a los jefes de Deptos. con el material de apoyoc -
que se les proporciond, se les dif instrucciones para que presentaran los
objetivos y procedimientos de operacifn sugeridos para cada una de sus -——
&reas, a los trabajadores. Enseguida se les pidid a los participantes dis
cutieran con su equipo de trabajo sobre el objetivo y procedimientos ex-—
puestos por su jefe de Depto. , y realizaran las modificaciones que consi
deraran pertinentes, analizando su grado de alcance, si eran o no correc-
tos o si faltaba algin aspecto que no habia sido tamado en cuenta. Hecho
esto se les indicd anotaran al acuerdo al que habfan llegado en la Forma 1.

De &ste andlisis se detectd en cada uno de los Deptos. el proce
dimiento que consideraban estaban fallando (VER TABLA 2}, y se les pidi6
a cada uno de los trabajadores redactara un OBJETIVO INDIVIDUAL para el -
procedimiento que habia sido detectado camo deficiente. Explicéndole que
sii objetivo estaria en funci6n de camo &l consideraba podria 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 pa
ra llevar a cabo el cumplimiento de sus objetivos.

EN ESTA PARTE SE IES DIO UN DESCANSO DE MEDIA HORA.
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Terminado el receso se continuo con el llenado de la Forma 3,
en la cual se les pidi6 anotaran detalladamente todos los pasos necesa--
rios que consideraran debian ser realizados en cada una de las tareas ——
anotadas en la Fomma 2, para ser cumplidas. Anotados todos los pasos se
les pidi6 que anotaran en el lugar correspordiente los criterios de cali
dad, cantidad y tiempo necesarios para cumplir con el objetivo planteado,
de tal forma que todos los pasos quedaran perfectamente especificados.

Como Gltima actividad de la sesifn se les indicS que en la —-
misma Forma 3, en la columa de consecuencias, anotaran las consecuen—-—-
cilas positivas o negativas que quisieran recibir individualmente al cum-
plir o dejar de cumplir con cada uno de los pasos comprametidos. Hacien—
do la aclaracifn que 8stas serian entregadas despuds de haber hecha la -
negociacién con la empresa.

Cabe aclarar que durante toda la sesifn se encontrd a parte -
del coordinador, personal que asesord a los participantes en cuanto a -
que elementos debfa contener un objetivo, que debia considerarse como ta
rea y paso, ademis de ejemplos que aclararan las dudas de los participan
tes.

Una vez conclufdo el Curso se infomd a los participantes y -
representantes de la empresa, que les serian entregados algunos formatos
para auto-registrar y registrar respectivamente el cumplimiento de los -
objetivos camprametidos.

Disefiados 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 dfas después, para que se repartieran a las
personas indicadas de cada Depto. y seccifn.

FASE DE INVESTIGACION:

FASE A. (LINEA BASE).

Habiéndose cumplido el tiempo de registro (2semanas) tanto pa
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ra los trabajadores (auto-registro) como para la empresa (registro) se

procedié a recogerlos y revisar quién habia presentado las cornductas de
llenado y cumplimiento de los objetivos planteados, para hacer la compa
racidn correspondiente y sacar el nivel de eficiencia alcanzado por ca-
da uno de los trabajadores (VER TABIA 3).

FASE DE INTERVENCION:

ocho personas en base al nivel de curplimiento obtenido por cada uno de
ellos, indicdndoles en forma individual las acciones positivas y/o nega
tivas exhibidas durante el cunplimiento o no cumplimiento del objetivo,
tareas y pasos comprometidos. Respecto a las consecuencias se acordd que
aparte de suministrar (si estaban dentro de las posibilidades de la em——
presa) las solicitadas por el trabajador, se entregaria un reforzador -—-
simbdlico (VALES DESPENSA con valor de $ 300.00) fnicamente por la con--
ducta de haber llenado y entregado su auto-registro. Este reforzador fue
entregado una semana después debido a problemas administrativos.

En esta fase también se les pididS a los trabajadores que no -
habfan entregado ni llenadc sus auto-registros, que se registraran duran
te una semana y que después lo entregaran.

FASE C. SEGUIMIENTO.

Durante esta fase se volvid a registrar las conductas de lle-
nado de auto—-registro y cunplimiento de los convenios a través de hab@r-
selos pedido en la fase anterior, y asi ver quién cunplia al emitir di—-
chas conductas. En esta parte fueron identificados los sujetos "resisten
tes al cambio", en base a las conductas definidas cowo de "resistencia -~
al cambio" (VER SECCION VARIABLES). Es decir aguellos que no entregaron

o llenaron sus auto-registros, o que definitivamente se negaron a parti-—
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cipar en el programa.
A partir de aquf se tawaron Gnicamente los datos del Depto. -
de Telares, por ser el Depto. mds “resistente".

FASE D. (INTERVENCION} .

fn esta Fase se procedid a dar una explicacién mis amplia a -~
cada une de log trabajadores acerca del Programa F.E.T., para que ellos
expresaran sus preguntas, dudas o oomentarios. Esto se hizo porque los -
trabajadores que habfan llenado sus auto-registros la primera vez, ya no
guerian seguir en el programa,

La forma de abordar a los trabajadores fue la siguiente:
El investigador se dirigia con el Jefe de Depto. o de turno {segln el --
que estuviera), para solicitar pemmiso o commicarle que se iba a plati-
car con alguno de los trabajadores. Hecho &sto se acercaba al lugar de -
trabajo del sujeto, o &l se dirigia a la oficina del Jefe de Depto. &sto
segln la disponibilidad de tiempo y trabajo. Se le decia:

- Saludo (Buenos dias o Buenas tardes).

- Podriamos platicar acerca del Programa F.E.T.

- Tiene alguna pregunta o comentario acerca del Programa.

- Quisieramos conocer las causas de su negativa para participar en el
Progranma.

- Si la platica se efectuaba en el lugar de trabajo (que fue la mayo—-
ria de las veces) . Se les decia:
Siga ud. trabajando, yo lo sigo o regreso después si esta muy ocupa-
do.

Hubo sujetos a los que se les tuvo que explicar desde el prin-
cipio, va que no habian asistido al Curso y otros a los cuales sBlo tenia
que contestarsele algunas preguntas o dudas que guerian aclarar. los re——
sultados de é&sta fase son presentados en el ANEXO A,

Después de haber realizado las platicas con cada uno de los --



trabajadores "resistentes", se eligieron en base a las respuestas obteni
das con ellos las técnicas de modificacidn de conducta mds oconvenientes

de aplicar seglin el caso. Los procedimientos utilizados fueron:

ADQUISICION DE CONDUCTA: Aproximaciones sucesivas e imitacidn.
ELIMINACION DE CONDUCTA: Extincidn, T.O. y D.R.O.
MANTENIMIENTO DE CONDUCTA: Programas simples: razpon e intervalo.

La eleccidén de éstos procedimientos fue porque la ocurrencia
de las corductas deseadas no existfa y habia que ensefiarlas, manteniendo
las deseables y eliminando las indeseables.

Durante esta fase hubo sujetos que plantearon sus objetivos y
tareas (VER TABLA 5). Una vez que el trabajador aceptaba participar en el
programa, se aplicaba el CQuestionario de Motivacidn (VER ANEXO IV) para
conocer el tipo de consecuencias que le gustarfa recibir, y asi efectuar
la negociacién con la empresa y ver las posibilidades de que fuéran otor-
gadas, de acuerdo al objetivo planteado. Se le comunicaba al operario la
propuesta y si estaba de acuerdo se le entregaba su auto-registro y se le
entregaba el registro a la ampresa (VER ANEXO V).

FASE C. SEGUIMIENTO.

En esta fase se registravon las conductas de llenado de regis
tro y cumplimiento de los objetivos coamprometidos, (VER TABLA 6), por los
sujetos que habfan planteado sus objetivos en la Fase D.

Una vez que se cumplia el tiempo de registro camprametido, se
le recogia 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 foxma individual.

Durante esta fase se intervino aplicando las técnicas de modi
ficacién de conducta elegidas para cada uno de los trabajadores identifi
cados como"resistentes" y que mo habfan planteado sus objetivos en la Fa
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se D. Las técnicas fueron utilizadas de la siguiente forma:

ADQUISICION DE CONDUCTA: Aqui el investigador se dirigfa al lugar de tra
bajo del sujeto y en base a las respuestas dadas se le hacia ver que no
era tan complicado, por ejem.: "Me quita mucho tiempo llenar registros”.
Entonces se le mostraba como debia ser llenado el registro y el tiempo —~
que se tomarfia en hacerlo, y se le pedfa que lo hiciera (IMITACION). --
Cuando €1 intentaba manual o verbalmente hacer o decir algo sobre los re
gistros, su llenado o el programa positivamente, se le reforzaba inmedia
tamente en forma verbal, y asi se hicieron las sesiones con cada uno de
ellos. Hasta que aceptaban participar en el Programa y plantear su (s} ob
jetivo (s) y tareas, asi camwo sus consecuencias. Para saber &stas Gltimas
se aplich el Cuestionario de Motivacién y se seguia el mismo procedimien—
to de la Fase D. Durante esta fase la intensifn era integrar al sujeto en
el programa paso a paso por medio de negociaciones, pero por problemas ad
ministrativos y de tiempo por parte de la empresa no se pudo realizar, de

manera que las negociaciones fueron planteadas s6lo por cumplimiento de -

objetivos, y no por segmentos de conducta mds pequefios (tareas, pasos, etc).

El procedimiento de Mantenimiento de Conducta fue utilizado -
de acuerdo a los objetivos planteados y su cumplimiento en los standares
comprametidos ( en cantidad , calidad y/o tiempo).

El procedimiento de ELIMINACION DE CONDUCTA fue utilizado al-
ternadamente en las sesiones aplicardo las técnicas de extincibn, T.0. y
D.R.0O. seglin se necesitara, por ejem.: se extinguian conductas tales camo:
Yes muy diffcil 1llenar los registros", corductas de evitacidn, etc.

FASE C. SEGUIMIENTO.

En esta fase se registrS el cumplimiento de los convenios acor
dados en la fase anterior (E) por cada uno de los trabajadores (VER TABLA
7). En cuanto a los criterios de calidad, cantidad y tiempo marcados por
ellos mismos. Este registro se 1llevs a cabo durante cuatro semanas, para
ver la constancia de los sujetos en cuantb a su cumplimiento de los obje-

tivos comprometidos.
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Asimismo, durante esta fase se aplic un Cuestionario de Sa—
tigfaccién Social (VER ANEXO VI), para conocer la opinifén de los sujetos
en: cuento a su participacifn en el programa y hacer algunos ajustes con-
venientes que ellos quisieran hacer en: los registros, consecuencias u =
objetivos. Los resultados de la aplicacién de este Cuestionario se encuen

tran en el Anexo C.

A continuacién se presenta un andlisis descriptivo de los re-
sultados obtenidos durante la investigacidn, en base a los porcentajes -

de cumplimiento obtenidos por los trabajadores.



R E S UL TADDZOS



78

TABLA # 1. OBJETIVOS Y PROCEDIMIENTOS PLANTEADOS POR CADA UNO DE LOS
DEPTOS. , DURANTE EL PASC DE ENTRADA.

ra conservar el liderazgo en -

el mercado".

DEPARTAMENTO 0OBJETIVO PROCEDIMIENTOS
u . , * Preparacién
Que cada pedido sea surtido en * Telares
un miximo de 30 dfas, con una - :
eram Galided del 30 o0 SO ¢ toninionto
‘ Control de Calida
* 1.D.N.P.
* Comunicacitn
* golicitar materia
prima
Youe cada pedido encargado sea * Llevar material a
TELARES surtido en no mis de wn mes —- la m8quina
con un 80% minimo de calidad". * Canbiar cinta
* Repasar
* Arreglar macquinaria
" . .
"Oue el Departamento de Telares % gg\l’if::; ?:éfr:ig
PREPARACION no se quede parado por mis de * Recubrimiento
i
dos horas * . * Supervisién y mando
« . .
"OQue cada pedido sea temminado % gtilecc;gnar cinta
ACABADO en un méximo de 30 dias, oon - * Apixs{léado
una calidad del 90% “. * Errrollado
* Checar materia
CONIROL DE "Lograr un 80% de calidad en to * Revisar lineas de
CALIDAD das nuestras cintas " . produccién
* Checar producto tennL
* Mant. de tejido
* Mant. general
ENTO “Mantener el 80% del eguipo de * Fab. de refac.
MANTENTME toda la planta" . * Dib. de refac.
* Almc. de refac.
* Camunicacidn
* Actualizarse sobre
las innovaciones.
* -
"Desarrolar nuevos productos pa Ele.nz t; e.usltgze: 3 ei?:isa
I.D.N.P B R

Camunicarse con C.C.
Bnilisis de material
Anilisis de tejido
Disefiar cinta
Termin. del producto
Prueba.

* % ¥ F % *




TABLA # 2.
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OBJETIVOS EN QUE QUEDARON COMPROMETIDOS EN EL DEPARTAMENTO

DE TELARES E I.D.N.P., DURANTE EL PASO DE ADQUISICION.

OBJETIVOS COMPROMETIDOS

PROCEDI FIENTOS

IOGRAR UN REPASO CON UNA
EFICIENCIA SUPERIOR AL
70%.

[

WOoOJatsWN
v o o

[
o
.

Recibir indicaciones del tipo de re
paso a realizar.

Buscar o recibir material.

Pasar material por barras guJ’;as.
Repasar en peine gufa.

Repasar en orguillas.

Repasar en mallas.

. Repasar en peine batan.

Colocar hilos en los rodillos
Avisar al maestro que el repaso es-~
ta temminado y recibir V.B.

Medir ancho elogacitn por lo menos
tres veces durante el turno.

iI.

CAMBIAR CINTA Y REVISAR
MROUINARTIA CON UN 60%
MAS DE EFICIENCIA.

N
o .

Recibir 6rden de cambio.

Revisar funcionamiento de la méqui-
na que se recibid de mantenimiento:
lisos, luchas, puente, peines, ta--
blas, pelicula, etc.

Notificar al tejedor el cambio y a-
rrimar materia prima.

Supexvisar el repaso una vez teymi-
nado.

TII.

QUE 1IAS MUESTRAS SOLICI--
TADAS SEAN ENTREGADAS EN
UN PLAZO NO MAYCR DE 10
DIAS.

. Recibir solicitud de muestra.

Preparar materiales.
Camentar muestra.
Hacer plantilla.
Preparar telar.
Hacer telar.

Hacer muestra.
Entregar muestra.

I.

TEJEDORES .

II. MAESTROS DE HILERA Y JEFES DE DEPARTAMEN‘IO

III.

JEFE DE I.D.N.P.




TABLA # 3, PRESENTA EI, NIVEL DE CUMPLIMIENTO ALCANZADO POR
CADA UNO DE 10S TRABAJADORES DEL DEPARTAMENTO -
DE TELARES DE LOS OBJETIVOS COMPROMETIDOS.

‘ A0 REGISTRO  IVEL IE
SWETOS  OBETIVO  pefiisiRg RoercsA” cuiblofibio CONSECUERNCIAS
A I e
B I S——
c I S —
D I ——————— e
E I N ——
F I e
G P O
H I 100% 80% 90% NO TENER PROBIEMAS EN EL TRABRAJO.
I I 100% 100% s e
J I 100% 40% 70% QUE EL MAESTRO LE AYUDE A SUPERARSE.
K I 100% 60% 80% . PODER OCUPAR OTRO PUESTO.
L I 100% 80% %% 0 e
M I 100% 100% oz 0
N I 90% 90% 90% QUE IE INFORMEN SI CUMPLIO CON EL T.
] I 100% 100% 100% PREMIO SEMANAL.
P IT QUE LOS TRABAJADORES NO SEAN AGRESIVOS
Q IT PREMIO SEMANAL.
R IT ————mm e
S IT e b mmmmeeee s
T i QUE SE ELIMINE EL FAVORITISMO.
8] it ' e
v IT 1008 —e————— 100% QUE SE TERMINE EL FAVORITISMO.
\il It QUE SE ELIMINE EL FAVORITLSMO.
X T e e e e
Y II 80% 70% 75% TRABAJAR CON MENOS PROBLEMAS.
Z 11X 100% ————— 100% e

Camo podemos observar de 26 sujetos sSlo 11 entregaron sus auto-registro con un nivel de cumplimien-
_ to en 80 y 100%, excepto en los sujetos J e ¥ con un 70 y 75% respectivamente. =)



TABLA # i,  FRECUENCIAS DE LAS CONDUCTAS DEFINIDAS COMO DE "RESISTENCIA
AL CAMBIOY POR CADA UNO DE LOS SUJETOS.

CONDUCTAS™ /  FRECUENCIAS
SUJETOS 1 2 3 4
A 2 2 - 2
B 3 4 - 2
C il 3 - 2
D 2 2 2
E 3 6 - 2
F 3 6 - 2
G 2 2 - 1
H 2 2 - 1
I 2 2 - 1
J 4 2 - 1
K 5 7 1
L 1 2 1
M 2 2 - 1
N 1 3 - 1
0 5 6 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
Vv 6 4 2 2
W 8 8 2 2
X 1 2 - 1
Y 2 2 - 1
y4 8 6 - 1

* VER SECCION VARIABLES , PARA DEFINICION DE CONDUCTAS.



TABLA # 5, Esta tabla nos muestra la comparacién entre la Fase A
y la Fase C.

SUJETOS FASE A FASE C NIVEL Dt CUMPLIMENTO

NO NO

NO sI 100%

75%

N HKREScHNYOWOZBRHNRUHIOEEOOQW P
0
2]
1
i
1
i

Podemos observar que después de haber proporcionado Feed-
Back (Fase B), a los sujetos que habian entregado sus auto-re
gistros se sumaron: el tejedor G con 100% de cumplimiento y -
los maestros de hilera Q y R con 75 y 100% de cumplimiento res

pectivamente.




TABLA # 6, MUESTRA Bos OBJETIVOS PLANTEADOS POR LOS SUJETOS DURANTE
LA FASE D,

SUJETOS

OBJETIVD

S
COMPROMETIDOS

CONSECUENCIAS

A

M

PUNTUALIDAD
CALIDAD
PRODUCCION

PUNTUALIDAD
CALIDAD
PRODUCCION

PUNTUALIDAD
CALIDAD
PRODUCCION

PUNTUALIDAD
CALIDAD
PRODUCCION

CALIDAD
PRODUCCION

CALIDAD
PRODUCCION

CALIDAD
PRODUCCION

CALIDAD
PRODUCCION

PUNTUALIDAD

MANTENIMIENTO DE MAQ.

COMUNICACION

PREMIO SEMANAL
PREMIO SEMANAL
PREMIO  SEMANAL

PREMIO SEMANAL

"PREMIO ~ SEMANAL
PREMIO  SEMANAL
PREMIO SEMANAL - = -
PREMIO SEMANAL

PREMIO  SEMANAL

PREMIO SEMANAL
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TABLA # 7. MUESTRA EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO ORTENIDO POR CADA UNO DE
L0S TRABAJADORES QUE PLANEARON SUS OBJETIVOS, DURANTE LA

FASE D
SUJETOS OBJETINOS SEMANAS / NIVEL DE CUMPLIMIENTO 7

COMPROMETIDOS I 10 I11 v

A PUNTUALIDAD 80% 83% 1003 100%
CALIDAD 80% 83% 66% 100%

PRODUCCION 100% 100%

D PUNTUALIDAD 100% 100% 100% 100%
CALIDAD 100% 90% 100%

PRODUCCION 100% 100% 100%

G PUNTUALIDAD 1008 100% 100% -—
CALIDAD 1009 100% — _—

PRODUCCION 100% 100%

H PUNTUALIDAD 1003 1008 9038 100%
CALIDAD 1003 100% 1003 100%

PRODUCCION 95% 100% 100%

I CALIDAD 1003 1008 - 100% 1003
PRODUCCION ) 100% 100% 100%

J CALIDAD 903 853  85% 100%
PRODUCCION 100% 1002 90%

L CALIDAD 70% 85% 100% 9203
PRODUCCION 75% 80% 80%

M CALIDAD 100% 20% 80% 100%
PRODUCCION 70% 90% 95%

a - PUNTUALIDAD 100% 100% 100% 100%
MANTENIMIENTO DE MAQ, 60% 75% 70% 80%

R ~ COMUNICACION 100% 100% 100% 100%

---— gusencia de resistro.

Este registro se llevd a cabo durante cuatro semanas.
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TABLA # 8., PRESENTA LOS OBJETIVOS PLANTEADOS Y LOS PORCENTAJES DE CUMPLL
MIENTO OBTENIDOS POR LOS SUJETOS RESISTENTES,

SUJETOS OBJETTVOS SEMANAS 7/ NIVEL DE CUMPLIMENTO
COMPROFETIROS I 11 111 v
B PRODUCCION — -— —— —
CALIDAD -— — —— —
C PUNTUALIDAD 833 85% 90% 100%
CALIDAD 83% 100% 100% 83%
PRODUCCION 1008 903 100%
E PUNTUALIDAD —— - —— 100%
CALIDAD —— = ——— 100%
F
K CALIDAD 100% 100% 1003 85%
PRODUCCION —— 100% 85% 953
N CALIDAD 1003 1008 100% 90%
PRODUCCION ———— 100% 100% 100%
0 CALIDAD 853 1003 100% 100%
PRODUCCION —— 90% 90% 100%
P PUNTUALIDAD 100% 100% 1008 1008
MANTENIMIENTO DE MAQ. 803 953 852 100%
S MANTENIMIENTO DE MAQ. —— — —_— ——
EOMUNICACION — —— ——— —
T I
u MANTENIMIENTO DE MAQ. 75% 80% 608 908
SUPERVISION DE PER. 100% 100% 100% 100%
v MANTENIMIENTO DE MAQ. 65% 70% 1008 100%
SUPERVISION DE PER. 100% 80% 100% 100%
W
X SUPERVISION DE PER. 100% 80% 85% 90%
Y SUPERVISION DE PER. 60% 65% 80% 85%
z .

-—-= 5in resistro.

Ia tabla muestra el orden en gque fueron plantedndose los objetivos.
El registro se 1llev6 a cabo durante cuatro semanas.




DESCRIPCION Y COMENTARIOS DE RESULTADOS:

De acuerdo a los datos obtenidos podemos hacer un andlisis de
los resultados y de los hechos mis significativos de la investigacién:

La TABLA 1. Nos muestra los objetivos y procedimientos plan—
teados por cada uno de los Deptos. durante el Paso de Entrada del Progra

ma F.E.T.. De &stos sblo se tamaron para efectos de la investigacifn los

del Depto. de Telares y del Depto. de Investigacidn y Desarrollo de Nuew= .

vos Productos (I.D.N.P.).

Durante la impartici®n del Curso no hubo modificaciones en =—
cuanto a la redaccidn de los objetivos y procedimientos planteados por -
los jefes de depto. S6lo se hizo la observacidn general, de que para cum
plir con 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 ——
comprumetidos cada uno de los sujetos durante el Paso de Adquisicibn, en
base al procedimiento que consideraron estaban fallando. En este caso re
sultd ser el de REPASO para los tejedores, CAMBIO Y REVISION DE MAQUINA-
RTA para los maestros y jefes del depto. de Telares y, ELABORACION DE ~-—
MUESTRAS para el Jefe de I.D.N.,P.

La TABLA 3. Muestra los porcentajes obtenidos por el cumpli-
miento de los objetivos comprometidos durante el Paso de ‘Adquisicifn. Po
demos observar que de 15 tejedores solamente 8 entregaron sus auto-regis
tros (H, I, J, K, I, M, N, y 0 ), de 8 maestros de hilera s6lo uro (V)
1o entregs y de los 3 jefes s6lo 2 (Yy Z).

Cabe mencionar que los sujetos que entregaron sus auto-regis—
tros pertenecian al 2° turno, y nadie del ler turno lo entregs, probable
mente a la situacién en que se encontraba en esas fechas, debido a que -
se iba a hacer un cambio de jefe.

Un aspecto muy inportante de tamarse en cuenta de los sujetos
que no entegaron sus auto-registros, es su pramedio de antiquedad dentro
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de la empresa, que de los tejedores es de 7 afios y de 27 entre los maes—
tros de hilera.

Otro aspecto muy importante es el tipo de consecuencias soli
citadas durante esta fase (VER TABIA ) .

También hay que enfatizar que el programa resultd ser total- -
mente nuevo para los participantes.

La TABIA 4. Nos presenta la frecuencia de conductas de "re-
sistencia al cambio" (VER SECCION VARIABIES) exhibidas por los sujetos -
después de la imparticién del Curso. Donde podemos observar que todos los
sujetos presentaron ocurrencia en dichas conductas, destacindose los su-
jetos: P, S, T, W, %Z. con mayores frecuencias.

En la TABIA 5. Se presenta la comparacifn entre la Fase Ay
la Fase C una vez de haberse proporcionado el feed-back correspondiente
a cada uno de los sujetos en base al nivel de cumplimiento obtenido. A -
los tejedores se sumo el sujeto G con un nivel de cumplimiento de 100% -
(ler turno, 5 afios de antigiiedad). Alos maestros de hilera se sumaron Q
(ler turno, 30 afios de antigiiedad), y R (con 28 afios dentro.de la empre-
. sa, ler turno), quienes obtuvieron un 75% y 90% de cumplimiento respecti
vamente.

En esta fase una de las variables que influyd para que los -
trabajadores se "resistieran" a participar en el programa fue la entrega
de los VALES DESPENSA a los sujetos que habfan entregado y llenado sus au
to-registros, ya que consireraron que "esa cantidad no wotivaba a nadie".
Aquf hay que aclarar que esta consecuencia se di6 en forma indeperdiente
a las solicitadas por los sujetos.

Debemos mencion;'a.r que antes de iniciarse la investigacién ha-
bfa una ausencia total de registros objetivos de produccién, eficiencia y
desempefio de cada uno de los trabajadores, conténdose solamente con las -
apreciaciones personales de los jefes (eso a veces). Pero camo indica el
Modelo F.E.T. lo que importa es lo que el sujeto realice a partir del mom
mento de plantear su contrato conductual.
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LA TABIA 6. Presenta los sujetos que plantearon sus objetivos
durante la Fase D. Aqui los objetivos fueron planteados en coordinacibén -
con los jefes de depto., puesto que ellos mds adelante pasarfian a manejar
y controlar el programa.

Ios objetivos y tareas planteados fueron sobre: PUNTUALIDAD, -
CALIDAD y PRODUCCION (VER VARTIABLES). El objetivo planteado en la Fase de
Entrada (REPASO), paso a ser una de las tareas necsarias para cumplir ocon
el objetivo de PRODUCCION.

La aplicacitn del Cuestionario de Motivacifn resultd 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 econfmicos (PREMIO SEMANA, PRESTAMO, AUMENTO DE
SALARIO) .

Otro de los factores dignos de mencionarse es la comunicacifn
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-
mn, por no decir que igqual en todos los sujetos, es por eso que la re—-
daccifn de los objetivos es igual para todos los sujetos.

Ia TABIA 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, vy 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 sujetp A podemos observar un porcentaje de cumplimiento
en el objetivo de PUNTUALIDAD de 80% y 83% durante las dos primeras sema-
nas, esto podria verse camo bajo conrespecto a las siguientes semanas, pe
ro hay que tomar en cuenta que éste sujeto implicaba un problema para el
Depto., va que siempre llegaba tarde y a partir de su participacidn en el
programa, el alcanzar ese nivel de cumplimiento resultaba bastante acepta
ble, ——==—- En cuanto al cumplimiento del objetivo de CALIDAD en la terce
ra semana obtuvo un porcentaje de 66% de cumplimiento, pero fue por causas
ajenas a €l. En cuanto al objetivo de producciSn obtuvo un 100% de cumpli
miento.
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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 mayoria de los casos dorde los
sujetos obtuvieron porcentajes bajos de cumplimiento, fue por causas aje-
nas a ellos. En donde intervinieron factores tales camo: escaces de mate-
ria prima, materia prima defectuosa, falta de organizacifn de pedidos, ma
terial preparado defectuoso, etc.

Ia TABLA 8. Nos muestra el nivel de cumplimiento obtenido por
cada uno de los sujetos identificados como “"resistentes" :

El SUJETO B. planted sus objetivos y tareas, pero no se llegd
a ninguna negociacitn 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, seglin opinifn del Jefe de Depto.

EL SUJETO C representaba uno de los problamas para la ampresa,
va que siempre llegaba tarde,y en los resultados obtenidos podemos obser-—
var un grado de avance progresivo en sus porcentajes (83%, 85%, 90% y 100%)
En calidad obtuvo porcentajes de 83% y 100%.

El SWETO E. Planted sus objetivos hasta la Gltima semana y ob
tuvé un nivel de cumplimiento de 100% tanto en calidad como en producci6n.

El SUJETO F. Considerd que no era necesario "apuntar o llenar
papeles”. sino que la empresa, debfia darle un premio si lo consideraba ——
conveniente. Este sujeto planteS sus objetivos de Calidad y produccidn --
una semana despugs de haber decidido cortar el tiempo de registro.

El SWETO K. Este sujeto obtuvo un nivel de cumplimiento de -
100% en calidad, excepto en la filtima semana con 85% y en produccién de -
100%, 85% y 95%.

El SUJETO N obtuvo un nivel de cumplimiento de 100% en los ob—
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jetivos de calidad y produccidn.

El SUWETO O presentd un nivel de cumplimiento de 85% a 100%
en calidad y produccidn.

El SWETO P. Es uno de los de mayor antigliedad dentro de la
ampresa. Obtuvo un nivel de cumplimiento de 1002 en puntualidad y de 87%
en revisidn de magquinaria debido a factores ajenos a él. Cabe aclarar -—
que éste sujeto fue uno de los mAs "resistentes" a participar en el Pro-
grama llegando a corductas de agresividad muy manifiestas con el investi

gador y la empresa.

El SUJETO S. Planted sus objetivos de mantenimiento de maqui
naria y de comunicacifn, pero no llend los registros por considerar gque

las consecuencias eran "muy pocas".

los SUJETOS T Y W constituyen dentro de la empresa los suje=—
tos mds conflictivos en el sentido de que nunca participan en ningfin tipo
de evento, se puede decir que dicho comportamiento representa Reglas A pa
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 maguina——
ria y de 90% en supervisifn de personal.

El SUWIETQ Y obtuvo porcentajes muy bajos debido a aque &l iba
a cambiar de puesto y ocupar el de Jefe de Depto.

El SUJETO X obtuvo un porcentaje de cumplimiento de 80% a 1003
Sus porcentajes variaron debido a que iba a cambiar de puesto.

El SUJETO Z planteo su objetivo de trabajo, pero debido a que
no llegd a ninguna negociacién no siguif adelante en el programa. -

Es muy importante mencionar que en las negociacicnes, se les
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hacia ver que s6lo mediante ella la empresa podria otorgar las consecuen

cias, sienpre y cuando los estandares elegidos estuvieran a_\fordes con la

realidad, ya que en algunas ocasiones los objetivos eran pianteados en ba
se a estandares que facilmente eran alcanzados.

En los RANEXOS A y B se presentan los resultados de las frases
expresadas respecto al programa y las respuestas otorgadas a las preguntas
del Cuestionario de Satisfaccifn Social.



AP 1T T U L O I

CONCLUSIONES



Ios individuos nos enfrentamos 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.
Somos atrafdos hacia aquellas conductas o situaciones gque nos parezcan —
ofrecer resultados positivos y aprerdemos a evitar las que son negativas.

Durante la elaboracifn de esta tesis se habld 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 preqgunta:
¢ Existe realmente tal "resistencia al cambio" ... ?. Yo podria decir y -
queda damostrado que no, mis bien considero que lo que sucede es gue en -
su historia laboral ha aprendido a no confiarse mucho de lo gue 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 trabajardo, tiene
que tomarlo con cierta reserva y precausidn, hasta no saber de que forma
le va a afectar dicho cambio.

Asimismo, dentro de las empresas se oye hablar de "resisten-
cia al cambio" como algo muy natural que debe suceder sin en verdad inves
tigar mis a fondo que es lo que realmente significa para cada uno de los
trabajadores afectados por ese cambic en el estade actual de la empresa.
Se puede decir que la mayoria 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 econfinicas los individuos tienen que
ajustarse a su nuevo papel, creindose con &sto un ambiente hostil, carente
de reforzadores.

Respecto a la "resistencia al cambio" podemos decir que inter
vienen varios factores, entre ellos se encuentran:

La antigiiedad, como pudimos observar en los resultados obteni
nidos, donde los sujetos mis resistentes eran los que tenian mis afios den-
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de la aupresa.

La falta de informacifn respecto a los objetivos de trabajo
que persigue la empresa, es causa de que algunos trabajadores procuren de
morar su participacién hacia un nuevo método. Poxdria decirse que no saben
de que manera terdrén que realizar sus funciones y, por tanto alargan el
tiempo de su introduccifn, con la esperanza de que se aclaren las implica
ciones del cambio. Esto en varias ocasiones ha sido considerado como "re-
sistencia al cambio", pero realmente es m&s bien un esfuerzo por explorar
el cambio. Sin embargo una cuidadosa explicacién del ¢porque? se preterde
introducir el cambio y como afectard al trabajador individual, suele ami-
norar la "resistencia", aunque no siempre las explicaciones son una pana-
cea.

Otro de los factores y el més importante lo constituye cuando
el individuo ve reducidos los reforzadores que anteriormente recibia.

Una de las fommas mis eficaces para que dicha "resistencia al
cambio" disminuya es la participacifn, donde el trabajador determine y —-
auto—-controle su propio trabajo. La participacién nunca funcionara si se
le considera como un mé&todo para lograr lo que nosotros queremos, la par-—
ticipacién verdadera se basa en el respetuo mutuo, y &ste se adquiere no
s6lo con intentarlo, se adquiere cuando el hambre que tiene el poder acep

ta la idea de que necesita la cooperacién de cada uno de los individuos.

En esta investigacifn se propuso como alternativa de solucidn
para este problema el Modelo Formacifn de Equipos de Trabajo y los proce-
dimientos de :adquisicifn, mantenimiento y eliminacién de conducta. Es ne
cesario que a este Proceso Administrativo Personal tenga una contimuidad,
donde el trabajador vea las ventajas y beneficios que se le ofrecen al par
ticipar en &l, ya que &sto traeri mejores resultados, que la utilizacién
de cualguier otro m&todo. De manera que se cbtengan datos objetivos de la
participacién permanente de cada uno de los trabajadores, al mismo tiempo
que se proporcione una retroalimentacifn constante a los sujetos sobre la
ejecucidn de su trabajo.
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En general con los resultados obtenidos de esta investigacién
podemos concluir en base al objetivo planteado, que los efectos que tiene
la aplicacifn sistemitica de té€cnicas de modificacién de conducta sean de
adquisicién, mantenimiento o eliminacifn, junto con la participacién indi
vidual en el auto-control y deteminacién de su propio trabajo pramovida
por el Programa F.E.T., sobre el comportamiento de “"resistencia al cambio®
en la anpresa trae como consecuencia la disminucidn de la misma y la petrn
manencia de las conductas deseadas.

El psicdlogo serd el encargado que mediante su participacién
en las instituciones y organizaciones oriente su labor a pramover el res
paldo psicoldgico y los medios para la adquisicidn de los comocimientos
y destrezas,para motivar a todos los individuos a enfrentarse al cambio.



COMENTARIOS DE LA INVESTIGACION,

El Modelo F.E.T. resultf totalmente nuevo para los participantes, no
entendfan por asi decirlo su filosoffa en cuanto al concepto de indi
vidualidad. Esto posiblemente se debié a que los trabajadores no es—
tan familiarizados con este concepto, ni se les ha ensefiado. Es de-—
cir que siempre o al menos en esta empresa se les ha manejado en gru.
po. Si bien es cierto que en muchas ocasiones colectivamente se pue-
den aportar mis soluciones que un mismo individuo, la cuestidn en es
te caso seria que el estudio se abordard a partir del anflisis de la
conducta individual y no hacer generalizaciones, ya que cada indivi-
duo es tnico y completamente diferente de los demés en muchos aspec—
tos.

Respecto al planteamiento de los objetivos podemos decir que los su~
jetos actuaron en forma conjunta, mediante la imitacién, es decir ——
que al plantear su objetivo de trabajo el primer sujeto y ver que —-
era refozado, sus demis compafieros hicieron lo mismo. De aqui se des
prende gue actuar como los demds resulta probablemente reforzante —-
cuando al individuo no se le ha ensefiado a emitir conductas desea——-
bies.
Cabe aclarar que la redaccifn de los objetivos se trato de que

guedara casi igual a la planteada por los sujetos.

En cuanto a los procedimientos de conducta utilizados, podemos men——
cionar que aurque su aplicacién requiere de tiempo (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 trabaja
-dores de ser escuchados y de que sus propuestas sean tomadas en cuen
ta para la realizacifn de su propio trabajo. O camo 1o menciona El--
ton Mayo que la empresa aparte de cumplir con la funcién de producir
artfculos, tiene que llenar una funcién social.

El nivel escolar de los sujetos no fue una limitante para la aplica-
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ci6n del Modelo, ya que los registros se fueron adecuando a las situa
ciones particulares de cada sujeto.

Es necesario recordar que la modificacifn de cornducta 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 caracteristicas de los individuos, -
las cuales tenderén a mantenerse constantes y a ser dificiles de modi

ficar.
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LIMITACIONES:

- Una de las limitaciones que se presentd durante la Fase de Entrada
fue la no contingencia de las consecuencias 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 un —-
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 un poco més acerca de
la xama o gixo de la empresa, parague la asesorfa sea més precisa
y adecuada.

- Entrenar en primer lugar a los jefes de Depto. camo agentes de cam
bio, para que ellos una vez entrenados coordinen el programa.
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FRASES EXPRESADAS POR LOS SWJETOS.
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LHEFRESENTA EL NUMERO DE INTERVEMCIONES REALIZALAS A CALA UND DE LOS TRARAJADDORES Y UNA MUESTRA DE ALGUNAS DE
DE LAS FRABES EXFRESADAS.

i N T £ R v = N C I G N :
SUJETOS ia dx 3 Ay S

i No se gue me vaya a Mi odetive va hoe-
- Lragy 21l llenar esas cer por puntualidad
; honjas

Mo se que cosa po---
dria plantear

81 me compromebo ¥
luego no puedo salir
mE2 qQue pasn

B Farn gue me sirve es Oiga 51 vo planteo
Loy gue beneficio mis objetivos me va
me troe? a dar premio .
Mo creo que la emnpre Fuedo plantear lo
51 de naday mejor - que Yo quiera de mi
prefiero ver resulin trabago.

Fior 21 objetivo que
me compronats gquie-
ro que me den mas
que o los demnas.

dos. B
) c Que tipo de capncita Estoy dispuesto a Yo crel quE era mas

cion es este donde plantear mis obJjeti difi »

dejon que uno plante vis de trabojoysiemn

sus objetivos de tra pre vy cuando wme di-

bajo. gan como haocerloyyn

e segqure que esos - gue es muy dificil.
registros son para - T
. quie - trabagje mas 1a

L . gentey; sin que nos

den noda,

i Ha de ser otro pro--

. grama como los ante-

: - riores.

Es muay dificil medir

La gue yo hago y ade
mis no s Rscribir.

Le entro v o ver que
pasn a ver si no me

COrTen.

Usted de donde viene
Gue es lo gue guie-
ren de mi, nunca me
toman en cuenta y no
cren que lo empresa
vaya a dar algo,
Llevo muchos anos
aqui ¥y punca han cam
biado ¥ no creo gue
1o hagan

Forgue dijaron gque me

A mi padie me va o
cambior mi Fformn de
trabajo.

fidemas es bien difi
ficil medir lo que
Yo hngo,

Faro si van o dar
algo lo voy o pen--
BT

Frefiero esperarmé
_para ver resultados
Y ver gue paga con
los demas.

5i me don el doble
de lo que estan dan
do me guedo en el
PTOGramn .

o
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fuiero que mis ob.je
tivos sean
en cuentn seriamen-

Quiero plantenr mis
ob.jetivos sobre pun
tualidad v produc—-—

comprometi

Yo solo guiero trabo--

Jar sin problemas.

Me gquita mucho tiewm—
po llenar las hojas.
Me deben dor premio

sin que lo pidn

G GCreo gue deberia am-

plinr un poco mas &n
que consiste el Pro-
gramay porgue yo du-
do mucho que 1In em-
presa suelte algo,

H Deheras 1o empresn

va a dar premios

Vioy a pensarlo por--
que dudo wmucha gque
la empresa de algo.

Quiero gque me expli
que un peco mns en
que consiste el pro-
g rama

Voy o plantear mejor
el objetivo del cur-

B

J Voy o continuar con

el programn, pero
que me suban @l pre-—
Wi

K (ue bepeficios me va

a traer esto,

Haemos tenido miuchos
programas ¥y no han
dado resultado,.

Nodo mas quieren que
trabaje mas.

Mo gquiero esos vales
despensd.

L En que consiste vy

[

gque beneficio me
traern

Mo me va a perjudi--
car en mi trabajo.

fuien contrato este
s@rvicio

Que beneficio me tra

Van o gquerer gque tra
ba.je mas verdad

e,

tomados

8i es nsi como lo
plantean crec gque

si nos
ciar,

cion.

Vil

n benefi-

81 plantenra mis
objetivos
bnses serin.

Voy o pensarlo.

$i me van

Qo pues
trar,

le

&

n dar
voy

aY

8¢ TR que

lll"'

ean

e

iero plantear wis
objetivos, pero no
quiero un premio,

guiero un prestamo.

/s
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Agui prometen ¥y pro-
meten ¥ no dan nada.

N Creo que s bueno vy
le voy o seguirt.

He trabajodo duran-

0 i omi nadie me va ser
combinr.
Al vato no me los -~

vay o gquitor de enci
ma con los datos gque
anobke en las hojas
tdemas we guitan -
tiempo.

Que es lo que guie-—
ren de mi,
Lo unico que guierno
. ) es trabajavr sin pro-
. blemas

No puedo hacer mns
~de lo que hago ’

Trabajo v nadie me 1o

reconoces pero si hoa
_. de guerer saber que
hago para exigir mas
For el momento no -
gquiero comprometerns

) me
W ' trae el programn
L Voy a seguir creoe
que empezo bien,

R Quiero pensar bien
2l objetive que voy
a planteoar.

G X Mo estoy de acuerdo

con esta, porque de-
bemos trabajar v na-
dn mns.
Vay o ver como fun-—--—
Cionay AuUNguUe no
que obtengan buenos
resuliados.

usted?

T Quien es
Que guieren de miT
Ya estoy muy grande

y yva les di lo
tenin gque dar
Con esto solo guie—-
ren andar *arreando®

e

Creo

e anos vy
1o han

nuneca me
reconacido.

T guUE me viaoa s
vir lLlenav
Jis

mdao mucho gque la
empresa de anlgo.

Yo veo gque el tro-
bajo ne es parejo.
Ademnas es muy difi
cil medivrlo.

Cren gue no todos
vian o cumplic con
lo que se comprome-
tievon.

ANNs van y anons vie
nEn Y NG ome recong-
cen mi Lrabajo.
Agui todos somos
My Manonsos.

Yo no guiero nada
que me perjudique

Nada mos digame pa-

inns ho-

Hoa habide otros pro
gramis Yy casi nunca
nos llevamos el pre
mio.

Voy a pensarlo

Yoy a plantear mis
ob.jetivos para ver
gule pasa por una s
MO

Tengo machos anos
agqui v no sueltan
tan facilwente el
dinero sin antes -
exigir mas Yy mos

Si no participo que
meE Pasa.

Er gue we beneficio
llenando 1uas hojas
Vaoy a ver v luego le
digo.

Yo si planteara al-
gun obJjetivo si lo
cumpliria

Voy o @sperar un po
€O Mmas,

No voy a llenar na-  Agqui lo que hay es

da, porque agui to- puro favoritismo
son unos flojos,. la gente no combia
. _— L Yo es asi, Yy oiil se

quedara para siem—-
pre.

07

Voy o empesar con
un solo objetivo.

Flanteare mi objeti
vo igual gue el sa-
Jeto R.

'
H

NO voy hacer nada 1}
""gue yo no guiera !
honcer. H

_ _Con premio y sin |}
premic veo bien di-i
que cambiemos. H

¥

1

Sft Sy 4
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ANEXO  B.

PRESENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO # 1, POR CADA SUJETO.

SUJETOS

¢ CUAL ES SU OPINION GENERAL ACERCA DEL PROGRAFA F.E.T. ?

Sobre este punto no puedo opinar porque no hemos trabajado en equipo, sino individualmente.

El Programa fue individual y no se trato de formmar equipos de trabajo.
Muy bueno.

Se esta llevando bien a cabp.

Es un programa muy bien hecho y que me ha hecho recapacitar en cuestién de mi trabajo.
Para mi esta bien planeado,| s6lo que faltan algunas modificacicnes.

Que esta bien.

Que se plantee un poco mejor en la base de premios.

Esta bien como esta.

Me parece bien, pero en mi opini6n no estan cumpliendo por el lado de los maestros de fila.
Me parece bien,pero considerc que deberfan tomar parte todos los trabajadores.

May bien.

Que bajo las condiciones que se marcaron ha marchado bien.

Que debe ser aplicado a todos los trabajadores.

Me parece bien, ya que ros beneficia a nosotros y a la empresa.

Nunca se ha llevado a cabo|la Formacidn de Egquipos de trabajo.
Que esta bien, ojala siga cionando.

Es muy dificil que dure.
Esta bien.

o1t



ANEXO B,

PRESENTA LAS RESPUESTAS OBTEVTDAS EN EL REACTIVO # 2, POR CADA SUJETO.

FS UJETD ¢ QUE BENEFICIOS PEWWES LE HA PROPORCIONADO PARTICIPAR EN EL PRIGRAMA ?

Beneficio ecinfimico. Tener mgs cuidado en —i trabajo y estar m&s al perdiente de los telares.

Beneficio econ@mica.
Se ha incrementado un poco mi salario.

El premio gue se esta dando esta muy bien, ya que es una ayuda para uno.
Econfmicamente me ha ayudado
Darme a conocer camo realizd|mis labores.

Me ha ayudado econ@micamente|y me ensefia cawo estoy trabajando.
Que garantizo un poco mis mi|trabajo.

El premio. .
La verdad me ha beneficiado Eonside.rablemente y he cumplido mejor con mi trabajo.

Trabajar mejor y estar m8s atento en mi trabajo en cuestif de calidad y econamicamente me ay.
Ninguna porque la base de mi| esfuerzo y disciplina me lo he ganado.

Una mejora econdmica y una mayor responsabilidad en mi trabajo.

Ha subido un poco mi ingresol.
Econamicamente.

Economicamente

Me permite registrar conductas determinadas por los mismos trabajadores.
Que revisS mejor a los trabajadores.

N<XECHOWDOUOZ=ZRC—ITOTMOOO>
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AEXO B,

PRESENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO # %, POR CADA SUJETO.

112

SUJETOS ¢& COM) SE SIENTE AL PARTICIPAR EM EL PROGRAMA ?

A A gusto.

B

C A disgusto. Porque yo tengo mi linea de trabajo y
no puedo modificarla.

D Muy a gusto.

E

F A gusto. Estoy llevando mds ordenadamente mi tra-—
bajo que hago.

G Muy a qusto.

H A gusto. Porque con el programa yo conozco hasta-—
que punto desarrollo mi trabajo.

1 Muy a gusto. Porque tengo un objetivo para trabajar
bien.

J A gusto.

K

L May a gusto.

M A gusto.

il

N <X ZE <cc -1 000 0o

A gusto.Porque no es ningn problema estar en el -
programa. .

A gusto.

Muay a gusto.

A gusto.

A gusto. Porque se que hay un ingreso extra.

A gusto. Por el dinero.
A gusto.

Reqular, porque-no todos cumplen.

A disgusto. Porque luego no tengo tiempo de regis-—

trar.




ANEXO  B.

PRESENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO # 4, POR CADA SUJETO.

SUJETOS

CONSIDERA UD. @UE HA MEJORADO EN SU TRABAJO ?

N RKE < ET=-NIUL DO = RGO MM O

Siempre he trabajadoal nu.j: nivel, considero que he mejorado porque estoy mas al pendiente

Siempre procuro aprender y ser un mejor elemento.
Bastante he puesto mis atencidn.

Un poco, porgue estoy hac:.edo cosas que antes no hacfa.

Si porgue ya no me dlstralgo tanto, y saco mejor produccibn.
Pues con el empefic que he [puesto si he mejorado.

Si porque estoy comprametido en superar mi trabajo.
Bastante en calidad y produccién.

Un poco porque me ha ha més responsable de mi trabajo.
Si he mejorado, pero considero que me deben tainar m&s en cuenta.
Si porque al escribir mi trabajo en los registros me siento més presionado a cumplir

Si porque sigo desarroll e cada vez mas.
Un poco, con un poco mas e rapidez.
Si he mejorado porque uno siente la responsabilidad de cumplir con el objetivo.

Esto s6lo lo podria oontestar el maestro general.
Si porque hasta dan g de trabajar.

Si porgue dedico tiempo especial para registrar y ordenar mi trabajo.
Si porque conozco cawo se desmpefian los muchachos en su trabajo.

£TT
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ANEXJ B,

PRESENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO # 5, POR CADA SUJETO.

SUJETOS | ¢QUE ASPECTO LE GUSTARIA QUE SE TOFARA EM CUENTA ?

A Con los auto--registros nos damos cuenta de nuestra agi
lidad puesto que debemos hacerlo lo mis rapidamente po-
sible que se pueda.

B

C

D

E

F

G En el planteamiento de objetivos y tareas.

H Con los autoregistros nos damos cuenta del desempefio
de nuestro trabajo.

1 Que se planteara otro tipo de objetivo, cuando no haya
materia prima.

J

K

L

N <X Ecao—"AmoD V=2

En los registros de la Empresa.
Que se adquiera mayor responsabilidad.

En los registros de la empresa.

En el planteamiento de objetivos tareas y pasos.




ANEXO B.

PRSENTA LAS RESPUESTAS OBTENIDAS EN EL REACTIVO # 6., POR CADA SUJETO,
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SUJETOS | ¢ QUE SUGERENCIA O CRITICAS LE PUEDE HACER AL PROGRAMA ?

A Pienso que desarrollo bien mi trabajo, y quisiera que me
aumentarén el premio.

B

C

D Que todos pusierdn mis atenci6n.

E

F Que participardn los tres turno para que se viera quien
trabaja y quien ro.

G Que sean mis estrictos en la entrega del premio.

H Que me dierdn una bonificacién mis alta. Porque yo estoy
cumpliendo con lo que ofrecti.

1 Que la entrega del premio sea puntual.

J Que se nos informe mds a tiempo sobre nuestros errores.

K

L Que el maestro de fila participe en el programa, para -
que se haga responsable de su trabajo.

M Pienso que las cosas se deben hacer bien, aunque uno ten
ga mis trabajo.

N Que se aplique a todos los trabajadores.

0 Que suban el premio.

P Que no se reduzca el premio.

Q Que todos pongan de su parte, desde los jefes hasta el -

R barrendero.

S

T

U Es necesario que todos se fijen una tarea diaria.

Vv Que no’ovayan a quitar. Porque considero que ha funciona-
do bien.

W

N X

Que los objetivos se cambien periodicamente.

Que me den algln tipo de consecuencia.




AN E X O I

CUADERNILLO PARA LOS PARTICIPANTES!
- HOJA DE DATOS.
- FORMA 1.
- FORMA 2.
- FORMA 3,




CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.

EMPRESA;

GERENCIA!:

DEPARTAMENTO :

NOMBRE DEL EMPLEADO:

PUESTO!:

117

FECHA:




CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

OBJE]

'IVO GENERAL DEL CURSO

FORMA 1

OBJETIVO GENERAL
DE TRABAJO

PROCEDIMIENTOS PARA
ALCANZARLO

% ACTUAL DE
EFICIENCIA ~

8TT



119

dYZIv3ad v

IVNQIATAONT OAILINEO

¢ VWY0d

VNAIATANI OALIL3rdo 13d AoHu<szxMPmm

SY3dvL %
Orvavyl 3d SOd4Inovd 3a onu@zmom 30 osynd




) FORMA 3
CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

PASOS INDISPENSPPLES PARA EL CUMPLIMIENTO DE
CADA |UNA DE LAS TAREAS

OBJETIVO NUMERO: TAREA;

CONSECUENCIAS

PASOS CR1 ERIOS %

TIEMPO | CANTIDAD CALIDAD

0zt



FORMATOS DE AUTO-REGISTRO Y REGISTRO DE LA EMPRESA
FASE DE ENTRADA:

- TEJEDORES.
- MAESTROS DE HILERA.
- JEFE DE DEPTO. Y TURNO TELARES.

- JEFE DE DEPTO. L.N.N.P.
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SR, TRABAJADOR:

USTED COMPROMETIO UNA SERIE DE PASOS PARA EL LOGRO
DE SUS OBJETIVOS. A CONTINUACION LE HACEMOS ALGUNAS SUGERENCIAS PARA -
QUE REGISTRE EL CUMPLIMIENTO O NO CUMPLIMIENTO DE LOS PASOS COMPROMETL
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
ESCRIBIG SUS OBJETIVOS Y -
SUS PASOS.



NOMBRE :

DEPTO. :

PUESTO:

INSTRUCCIONES:

TEJEDOR

TURNG :

ANOTE LA FECHA Y LA CANTIDAD DE RECHAZOS DEL MATERIAL QUE

REPASG,

FECHA

CANTIDAD DE RECHAZOS

COMENTARIOS

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 ESPECIFICACION.

NOMBRE : TURNO:

FECHA NO. DE RECHAZOS MOTIVO

COMENTARIOS:
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NOMBRE : TURNO:
DEPTO. : PUESTO: _MAESTRO DE_MILERA Y JFFES,

INSTRUCCIONES:

ANOTE LA FECHA Y EL NOMERO DE VECES QUE CAMBIO CINTA
EN FORMA CORRECTA.,

NO. DE CAMBIOS DE '
FECHA AL COMENTARIOS

ANOTE TAMBIEN LA FECHA Y EL NOMERO DE REVISIONES QUE
HIZO A LAS MAQUINAS PARA VERIFICAR SU FUNCTONAMIENTO-

N0, DE REVISIONES
FECHA A I COMENTARIOS




126
PARA LA EMPRESA:

ANOTE SI EL SR. PRESENTO
ERRORES AL CAMBIAR CINTAS DE ACUERDO AL TIPO INDICADO, LA FE-
CHA Y EL. NOMERO DE ERRORES.,

FECHA NO. DE ERRORES TIPO DE ERROR

ASIMISMO, INDIQUE PARA ESTE TRABAJADOR EL NOMERO DE PAROS -
QUE TUVO LA MAQUINA POR FALTA DE REVISION, MARCANDO LA FE--

CHA"EN LA QUE-OCURRAS

FECHA NO. DE PAROS COMENTARIOS
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NOMBRE ; TURNO:
DEPTO. : PUESTO: JEFE DE 1,D.N,P,

INSTRUCCIONES:

ANOTE EL NOMERO DE MUESTRA, LA FECHA DE SOLICITUD, EL TIEMPO DE
ELABORACION Y LA FECHA DE ENTREGA,

N0, DE | FECHADE | TIEWPODE | FECHA DE
MIESTRA | SOLICITUD|  ELABORACION | ENTREGA COMENTARI10S
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PARA LA EMPRESA: MES:

FAVOR DE INFORMAR LA FECHA DE ENTREGA DE LAS MUESTRAS SOLI-
CITADAS AL SR. DURANTE ESTE MES, ANOTAN-
DO EL NOMERO DE MUESTRA, LA FECHA DE SOLICITUD Y LA FECHA DE ENTREGA.

# DE MUESTRA FECHA DE SOLICITUD |FECHA DE ENTREGA COMENTARIOS




AN E X O 11

HORARIO 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.

DEPARTAMENTO / HORA
TURNO | DIA PREPARACION |TELARES | ACABADO |MANTENIMIENTO | I.D.N.P Y C.C
1 J 10:30 11:30 | 12:00 11:30 9:00
2 L 16:30 17:00 | 15:20 19:00 17:30
3 M 22:30 23:00 | 24:00 | == | -




AN E X O \Y

CUESTIONARIO DE MOTIVACION,
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INFORMACION:

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE EL PROPOSITO DE CONOCER CUALES COSAS
LE GUSTARTA A UD. LE FUERAN OTORGADAS POR LA INSTITUCION, PARA ESTUDIAR -
LAS POSIBILIDADES DE QUE SUS DESEOS PUEDAN LLEVARSE A CARO.
IDENTIFICACION:
EDAD:
SEXO:
ESTADO CIVIL:
ANTIGUEDAD DENTRO DE LA BPRESA:
NOVMBRE DE St PUESTO:
INSTRUCCIONES:
A CONTINUACION, LE ROGAMOS TACHE CON UNA CRUZ LA RESPUESTA QUE CON-
SIDERE MAS ADECUADA, TOMANDO EN CUENTA LA ESCALA DE O A 3 QUE DAMOS A CON
TINUACION 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 CONCEP
TO NO LO CREE NECESARIO DENTRO DE LA INSTITUCION,
ST ACASO UD,” TACHARA EL-NGMERO—1,-NOS-QUERRA-DECIR QUE EL CONCEPTO
ES INTERESANTE, PERO SI SE DA O NO EN LA INSTITUCION, LE SERA HASTA CIER-
TO PUNTO INDIFERENTE,
EN EL CASO DE QUE UD. TACHE EL NOMERO 2, QUERRA DECIR QUE EL CONCEP
TO ES ACEPTABLE PARA UD. Y QUE SERTA BUENO QUE SE DIERA EN LA INSTITUCION,
SI UD, TACHA EL NOMERO 3, SIGNIFICARA QUE UD. DESEA ESE CONCEPTO Y
QUE CREE COMPLETAMENTE NECESARIO QUE SE DE DENTRO DE LA INSTITUCION.
EJEMPLO:

¢ LE GUSTARIA A UD, QUE SE LE OTORGA- 0 1 2w 3
RAN BECAS PARA ESTUDIAR 7 — — X

AQUl SE TACHO EL NOMERO 2, LO QUE SIGNIFICA QUE A ESTA PERSONA LE -
INTERESA MUCHO ESTE CONCEPTO.

CUANDO UD CONTESTE EL SIGUIENTE CUESTIONARIO, LE ROGAMOS NO TACHE
DOS RESPUESTAS EN LA MISMA PREGUNTA, CONTESTE RAPIDAMENTE SIN DESCUIDAR -
LA LECTURA DE LAS PREGUNTAS, ASI COMO LA ELECCION DE SU RESPUESTA.

MUCHAS  GRACIAS




CUESTIONARIOQ:

¢ CUALES DE LOS SIGUIENTES CONCEPTOS LE GUSTARIA A UD, SE DIERAN
DENTRO DE LA INSTITUCION EN LA QUE UD. LABORA ?

D PROMOCION DE REUNIONES PERIODI-
CAS EN SU DEPARTAMENTO PARA DIS O 1 2 3
CUTIR OBJETIVOS DE TRABAJO.

2) PREOCUPACION POR MEJORAR LAS RE
LACIONES ENTRE SUS COMPANEROS - O 1 2 3
DE TRABAJO,

3)  RECONOCIMIENTO PUBLICO POR HA--
.—  BER DESEMPENADO EN BUENA FORMA 0 1 2 3
SU TRABAJO INDIVIDUAL,

4)  RECONOCIMIENTQ PUBLICO POR LA
LABOR DESEMPENADA POR SU EQUIPO O 1 23
. DE TRABAJO.

5) REVISION DE CARGAS DE TRABAJO -
QUE LE SON ASIGNADAS, CON LA FI g 1 9 3
NALIDAD DE REPARTIR MEJOR LAS - — —_— —_—
—————————__.ABORES._INDIVIDUALES

6) INFORMACION PERIODICA SOBRE LOS
CAMBIOS Y LOGROS QUE SE EFECTUA g 1 3
RON DENTRO DE LA INSTITUCION., - — — —
( BOLETIN DE INFORMACIOGN ),

[p%]

7)  CAMBIOS PARA MEJORAR LA SEGURI- 0 1 2 3
DAD E HIGIENE. — — —
¢ CUALES ?

8) ESTUDIO DE LAS POSIBILIDADES DE 0 1 2 3

RECLASIFICAR SU PUESTO. - — —

9) MODIFICAR -YA SEA ( ) CAMBIAR O
ELIMINAR ( )-, LOS CONTROLES -- 0 1 2 3
QUE SOBRE EL PERSONAL TIENE LA — — —
INSTITUCION, )
¢ QUE MODIFICACION SUGIERE ?




10) RoTAcCION PERIODICA DE TURNOS 0 1 2 3
DENTRO DE SU MISMO NIVEL, — — — —

11) QUE LA MAYOR PARTE DE TIEMPO
SE LE PERMITIERA TRABAJAR EN
LA ACTIVIDAD QUE, DENTRO DE 0 1 2 3
SU PUESTO LE PARECE LA MAS -
AGRADABLE,

12) CAMBIAR DE UNIDAD O DEPARTA- 0 1 2 3
MENTO, — — — —
& A cuaL ? _

13) ASISTIR A CURSOS QUE LE PER-
MITIERAN CONOCER MAS DE SU - 0 1 2 3
TRABAJO O DE OTROS TRABAJOS.

14) DE LOS CONCEPTOS ENLISTADOS ABAJO, RESPONDA EN QUE GRADO
LE INTERESARIAN:

A) VALES DESPENSA, 0o__1_ 2 __ .
B) PERMISOS o__ 1_ 2 __ .
c) BECAS 0 __ 1 __ 2 __ —
D) gzéTTFTCACTONES~EGQNQMl=—_ﬁ“w0i::_ﬁki::mm%m:zrmg_:zf_ﬁ_ﬁﬁm“__
E) PREMIOS SOBRE:
- PUNTUALIDAD o __ 1 _ 2 __ 3 __
- AUSENTISMO 6 __1_ 2 __ 3 __
- SEGURIDAD E HIGIENE o__1_ 2 __ 3 __
- PRODUCTIVIDAD 0 1 2 3

¢ CUALES OTRAS SUGIERE ?




AN E X O v

FORMATOS DE AUTO-REGISTRO Y REGISTRO DE LA
EMPRESA FASE DE SEGUIMIENTO:
- TEJEDORES.
- MAESTROS DE HILERA
- JEFE DE DEPTO. Y TURNO.
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SEMANA #:
NOMBRE: TURNO:
DEPTO.: PUESTO: _ TEJEDOR
FECHA:

INSTRUCCIONES: Escriba en el niimero de telar correspondiente la marca de
cinta qgue este trabajando, ademis si hay paros en algln telar (por mis de
10') anote: el nimero 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
TELAR CINTA

NO. DE
PAROS

TIEMPO DE
PARO

CAUSA DEL PARO

METROS
REC HAZADOS

CAUSA O DEFECTO
DE 1A CINTA




PARA LA EMPRESA:

Favor de informar si al Sr.
le fue llamada la atencidn por haber dejado parado
mis telares sin existir causa que lo justificara.
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SEMANA #:

{s) uno o
Anotando en

el nimero 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:

postura o falta de pedido.

FECHA:

falta de materia prima, descom

NO. DE
TELAR

LLAM. DE AT,
ST [NO

TIEMPO DE
PARO

REINICIO
HORA




PARA LA EMPRESA:

SEMANA #:

TURNO:

FPavor de informar la cantidad de metros de cinta gque le fue rechazada

a2 los siguientes trabajadores del Depto.

con los criterios de calidad especificados.

de Telares por no cumplir --

NOMBRE

NO. DE
TELAR

MARCA DE
CINTA

CANTIDAD DE
METROS

CAUSA O DEFECTO

8€T
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NOMBRE: TURNO:
DEPTO.: PUESTO: TEJEDOR
INSTRUCCIONES:

ESCRIBA LA HORA EN QUE LLEGO A SU LUGAR DE TRABAJO E INICIO
SUS LABORES EN CADA UNA DE LAS SIGUIENTES FECHAS:

HORA DE LLEGADA E INICIO DE

FECHA LARORES

COMENTARIOS:




PARA LA EMPRESA:
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FAVOR DE INFORMAR LA HORA EN QUE LLEGO A SU LUGAR DE TRABAJO E

INICIO SUS LABORES EL SR,
GUIENTES FECHAS:

EN LAS SI--

FECHA

HORA DE LLEGADA E INICIO
DE LABORES

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 COMUNICO PERSONALMENTE CON SU RELEVO, PARA INFORMARLE
SOBRE LO QUE HABTA QUE HACERSE (CAMBIOS, DESCOMPOSTURAS, TRABAJO PENDIEN
TE ETC.) A LOS TELARES A SU CARGO.

SE COMUNICO _CON_RELEVO

FECHA

SI NO

COMENTARIOS :
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PARA LA EMPRESA:

SEMANA #:

FAVOR DE MARCAR CON UNA “x” ST O NO AL INICIAR SU TURNO EL
SR, LE COMUNICO A UD. SOBRE LO
QUE HABIA QUE HACERSE (CAMBIOS, DESCOMPOSTURAS, TRABAJO PENDIENTE, ETC.)
EN LOS TELARES A SU CARGO, EN LAS SIGUIENTES FECHAS:

FECHA SE_COMUNICO CON USTED
SI NO

COMENTARIOS:




NOMBRE : | TURNO: -
DEPTO. : PUESTO: ’I_MAESIRQ__D.E__H.LLERA. SEMANA #:
N |
INSTRUCCIONES: ;
Bnote la fecha, el nimero total de telares gque se encuentren trabajando al inicio
y al fipnal de su jornada, y de|esos telares trabajados anote: el nimero de telar,
las reparaciones que ud. hizo ,Lel tiempo de reparacibn y la causa. Ademds margque
con una "x" la causa por la cu; 1 se gquedo parado alg{in telar para el 2° turno.
FECHA TOTAL DE TELARES REPARACIONES HECHAS TEIARES PARA EL 2° TURNO
INICIO FINAL TELAR # | TIEMPO C A U s 2 MANT.”| FMP'{SP* {O T R A

|

|
|
|

“mantenimiento. ' falta materia primaa[. * gin pedido.
|
!

4"



|

PARA LA EMPRESA: )
SEMANA #:

informar el niimerp de telares gue tenga trabajando los si-
P g9

Favor de
trabajadores del Depto. de Telares en las siguientes fechas

guientes

DEL AL , ¥ margue con una "x" en el lugar co-

rrespondiente (SI/NO) estupo al pendiente del material que se iba a
el ni-

trabajar en su hilera. En [casco de 'no trabajar un telar anote:
mero de telar y la causa %el paro.

L, PENDIENTE # DE CAUSA DEL

# DE TELARES ESTWO A
NO TELAR

F
NOMBRE ECHA TRABAfANDO' ST

PARO

|
|
|
|
|
|
|
l
1
;
|
)
i
|
|
f
|
|
|
|

SPT



147

NOMBRE : TURNO:
DEPTO. : PUESTO:

EL OBJETIVO DEL SIGUIENTE CUESTIONARIO ES CONOCER SU OPINION
Y SUGERENCIAS ACERCA DEL PROGRAMA FORMACION DE EQUIPOS DE --
TrABAJO (F.E.T.)

ES IMPORTANTE LA SINCERIDAD DE SUS RESPUESTAS, YA QUE SERVI-
RAN 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,

1, ¢ CUAL Es sU OPINION GENERAL DEL PROGRMMA F.t.T. ?

2. ¢ QUE BENEFICIOS PERSONALES LE HA PROPORCIONADO PARTICIPAR EN EL PRO
GRAMA 7

3. ¢ COMO SE SIENTE AL PARTICIPAR EN EL PROGRMMA F.E.T. ?

MUY AGusTo ()
Aasto ()
ADIseusTo ()
MUY A DIsGusTO ()

¢ PORQUE ? :

Ly,  CONSIDERA UD. QUE HA MEJORADO EN SU TRABAJO ?




5.

6l
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¢ QUE ASPECTO (S) DEL ProGRAMA F.E.T. LE GUSTARIA FUERAN TOMADOS
EN CUENTA PARA QUE UD., SE SINTIERA MEJOR ?

EL PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS, TAREAS Y PASOS.
LoS AUTO-REGISTROS,

L0s REGISTROS DE LA EMPRESA.

LA ASESORIA.

OTrA:  CUAL 7 :

PORQUE 7 :

. ¢ QUE SUGERENCIAS O CRITICAS LE PUEDE UD. HACER AL ProcramMa F.E.T ?
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