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1. INTRODUCCION Y ANTECEDENTES DEL CASO.

Los antecedentes del caso-experimentacidén que presentamos
en este trabajo tienen sus raices en 1985. En esta fecha
participamos .como consultores en una experiencia de auditoriay
cambio cultural en una organizacidén piblica local. Concretamente
en una de las areas de una Corporacidn Local espafiola: el Area
de Urbanismo, Infraestructura y Equipamiento. Este &rea estaba
compuesta por tres grandes departamentos y un total de 670
personas trabajando para ella.

El programa de cambio cultural se inicidé de forma piloto o
experimental en uno de los Departamentos que de ahora en adelante
denominaremos como DE (Departamento Experimental).

El programa de cambio cultural durdé aproximadamente tres
anos, desde marzo de 1985 a enero de 1988, y se estructurd en
cinco grandes etapas de actuacidén: Mentalizacidén y deteccién de
participantes colaboradores, formacién de equipos y comités;
Actuacidén sobre signos, simbolos y espacio fisico; Cambio de
normas; Actuacidén sobre ritos y ceremonias; Actuacién a través
de socializacidén, lideres, héroes e instructores directos (un
mayor detalle de los programas de cambio se encuentra en A. Leal
(1991) . Durante esta experiencia de cambio cultural se pusieron
de manifiesto un gran nimero de hallazgos y de interesantes
resultados sobre la dinamica de los procesos de cambio en las
organizaciones. En el presente trabajo nos centraremos
exclusivamente en los fendmenos relativos a la influencia del
tipo de participacién en el proceso de cambio sobre los
individuos.

Consideramos que el cambio cultural altera y modifica las
percepciones de los sujetos y resuelve de forma adicional algunos
de 1los problemas que tienen planteados las organizaciones
relativos a absentismo, baja participacién y compromiso, cohesién
de los equipos de trabajo, mejora del clima organizacional,
mejora en la calidad de vida en el trabajo, etc. Precisamente,
uno de los objetivos, implicito en el programa de cambio
cultural, era mejorar la organizacién como lugar de trabajo y
aumentar las recompensas personales de los empleados. En este
contexto, se intentdé verificar los efectos positivos de 1la
participacién sobre las actitudes de los individuos puestas de
relieve en numerosos trabajos (Powell and Schlacter, 1971;
Scheflen, Lawler y Hackman, 1971; etc.).

En la presente experiencia, intentamos contrastar
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piricamente la veracidad de la idea anterior. Por ello, el
studio se centrd en 1la evaluacidén del programa de cambio

A) Determinar los efectos de las intervenciones puestas en
practica por el programa de cambio cultural sobre los individuos
del Departamento Experimental (DE) en comparacién con 1los
individuos de otro Departamento elegido como referencia (de ahora
en adelante DC, Departamento de Control).

B) Evaluar el impacto de la participacidén en el proceso de
cambio en las percepciones, actitudes y reforzadores de 1los
individuos del Departamento Experimental (DE).

El primero de los objetivos (A) se encuentra recogido en un
trabajo anterior (Diez, Leal y Rodriguez, 1992), por lo que en
esta comunicacidn que hoy presentamos nos centraremos
exclusivamente en el segundo objetivo (B) de los planteados.

2. EL MODELO Y SUS VARIABLES, EL LUGAR DE EXPERIMENTACION, HIPOTESIS Y
EL INSTRUMENTO DE MEDIDA. -
Para estructurar esta investigacidén nos hemos basado en el
‘esquema analitico de Likert (1961) que diferencia entre variables
independientes, interpuestas y dependientes, el cual proporciona
un marco elegante y muy utilizado. Este esquema ha sido empleado
con éxito en otras investigaciones por un numeroso grupo de
autores (Perkins, Nieva y Lawler, 1983; Nurick, A., 1985).

Para atender el segundo objetivo de la investigacidén se ha
diseflado un modelo de evaluacién de los efectos de 1la
participacién en el programa de cambio cultural sobre los
- individuos de DE. Dicho modelo estéd recogido en la figura 1.

MODELO

El modelo de participacién se ha montado siguiendo la ya
clasica conceptualizacidén establecida por French, Israel and As
(1960) . Estos autores distinguen entre participacidén objetivo y
participacidén psicoldgica. La primera es definida como el grado
de implicacién del individuo (directa e indirecta), mientras que
la segunda es definida como la cantidad de influencia personal
en el proceso percibida o sentida por el individuo.

La figura 1 describe las relaciones de las variables del
modelo y, por tanto, los efectos de la participacidén sobre las
variables acotadas. La variable independiente refleja el proceso
de participacién de los individuos en 1la implantacién del
programa de cambio cultural en DE. Este programa desarrolld un
proceso de identificacidén de problemas y en segunda instancia
otro de implementacién de soluciones, para lo cual se crearon
comités y grupos de trabajo (6 u 8 personas) que examinaban areas
particulares de problemas y definian estrategias para su
solucidén, las 1llevaban a efecto, interactuaban y recibian
feedback de su trabajo.

Este procedimiento de implantacién del cambio cultural



FIGURA 1. Modelo general de evaluacién
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igin6 una diferencia clara en la intensidad con que los
pleados de DE participaban. Asi, los miembros de los comités
upos de trabajo que contribuyeron claramente al desarrollo
' ideas y procedimientos fueron catalogados como participantes
rectos, mientras que el resto de los miembros del DE (que si
en conocieron el programa de cambio no actuaron como
iciadores del mismo) fueron considerados como participantes
directos. Sentada esta distincidén, nos seria posible comparar
tos dos grupos (niveles de tratamiento de 1la variable
dependiente) en sus respuestas o efectos sobre las variables
terpuestas y dependientes.

La variable independiente produce cambios en las variables
pendientes a través del impacto sobre un amplio conjunto de
riables interpuestas.

Las VARIABLES INTERPUESTAS son en opinién de Lickert (1961,
61) aquellas medidas que "reflejan la condicién actual y
mal del estado interno de la organizacién" incluyendo aspectos
les como: comunicacién, toma de decisiones, interaccidn vy
laciones interpersonales, compromiso, etc. En nuestro estudio,
tas variables interpuestas son las percepciones de los
dividuos sobre su poder o influencia y las percepciones que
enen del ambiente interno de trabajo.

Las percepciones de los individuos acerca de su poder e
fluencia en la organizacién se miden utilizando 4 variables:

1. Influencia sobre 1los recursos: Decisiones sobre
ntratacién y despido, promocidn, pago y remuneraciones, etc.
. 2. Influencia sobre actividades de trabajo: Decisiones sobre
mo hacer el trabajo, métodos, cambios en los procesos, etc.

3. Influencia sobre la coordinacidén: Cémo resolver problemas
) trabajo, divisién y reparto de tareas y responsabilidades,

4. Influencia sobre horas de trabajo: Decisiones sobre
exibilidad de horarios, ritmos de trabajo, turnos, etc.

Estas cuatro variables intentan medir 1la influencia
srcibida o sentida por el individuo y da una idea de 1la
articipacién psicolégica del individuo en la organizacidn.

Las percepciones sobre el ambiente interno o <clima
ganizacional, miden diversos aspectos del ambiente de trabajo
cibido por las personas. Siguiendo a Nurick (1985, pp.104-105)
enos elegido ocho variables:
. 1. Cohesidén del grupo: El grado con el cual un individuo
lente que es parte integrante de su grupo de trabajo y es
eptado por sus colaboradores y compafieros.

2. Efectividad del grupo: E1l grado con que el grupo toma
scisiones acertadas; es una percepcidén global del resultado o
ndimiento del grupo.

3. Estimulo a la participacién por los supervisores: EIl
rado con el que los supervisores fomentan y estimulan a las
srsonas a ejercer influencia y participar en la toma de
ecisiones.

4. Claridad en la toma de decisiones: El1 grado o nivel
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percibido sobre quién toma qué decisiones cruciales s0
coordinacidén de actividades y asignacidén de recursos.

5. Confianza: El grado de confianza que un individuo t
depositado en sus compafieros.

6. Orientacidén humana: El1 grado con que una persona
siente bien tratada como ser humano en la organizacidn y en
grupo. '

7. Calidad de las comunicaciones: El nivel o estado genel
de las comunicaciones en su organizacidén o departamento.

8. Aceptacidén de la influencia de los niveles bajos:
grado con que las personas directivas de alto 'nivel reaccion

con entusiasmo y admiten que los trabajadores de nivel
ejerzan su influencia y tengan iniciativa.

Las VARIABLES DEPENDIENTES intentan reflejar las actitud
que las personas mantienen hacia la organizacidén y el nivel.
reforzamiento que reciben en su trabajo en la organizacién.

Precisamente, uno de los objetivos del programa de camb;
cultural en la Corporacidén Local era la consecucidén de una mnay
implicacidén y compromiso de los empleados y directivos para o
la organizacidén, la obtencidén de realizacidén en el trabajo
participacidén de las personas de una forma provechosa y motiva
en la marcha y gestidén de su departamento.

Las variables dependientes elegidas han sido ocho:

1. Satisfaccién en el puesto: El1 grado de satisfaccif
general que el individuo tiene de su puesto y de su lugar ¢
trabajo o ambiente interno.

2. Recompensas intrinsecas (formacidn y logro): ,
sentimientos de que la organizacién le ofrece oportunidades d
formacidén, perfeccionamiento individual y oportunidad de aprende
cosas nuevas y excitantes y lograr metas.

3. Recompensas intrinsecas (promocidn): Sentimientos de qu

la organizacidén 1le ofrece oportunidades de realizacién
desarrollo profesional.

o 4. Intencidén de Turnover: La probabilidad de que el
individuo abandone y busque empleo en otra organizacidn.
5. Desempefio auto-percibido: Evaluacidén personal de 1la
cantidad y calidad del trabajo realizado.
6. Recompensas extrinsecas: Grado de satisfaccidén de]
individuo con el salario y beneficios materiales que recibe de
la organizacidén y su equidad.
7. Compromiso con el puesto: El grado con que el individuo
siente que su trabajo es una parte importante de su vida. ‘
8. Compromiso con la organizacidén: El1 grado con que el

individuo se siente ligado a la organizacidén y se interesa por
todo lo que sucede en la misma

HIPOTESIS A TESTAR EN EL, MODELO

Dando por sentado que la participacién mitiga o reduce la
ambigliedad y alivia el miedo y las presiones que todo cambio
provoca en las personas. Las relaciones hipotetizadas en el
modelo de la figura 1 tienen su origen, por una parte, en los
modelos e investigaciones previas de la década de los sesenta que
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jgieren que la participacién incrementa los sentimientos de
fluencia personal y confianza y promueve 1los reforzadores
ersonales (véase por ejemplo Marrow, Bowers and Seashore, 1967)
, por otra parte, en las conclusiones de investigaciones
osteriores de la década de los setenta que indican que la
articipacién intensifica 1las actitudes de 1los empleados
oporciondndoles oportunidades para obtener y asimilar los
1lores basicos o claves de la cultura organizacional, asi como
 aumento de las recompensas intrinsecas como consecuencia del
mento de su influencia en las decisiones (véase por ejemplo

)cke and Schweiger, 1979).

La hipétesis a testar con el modelo es, por tanto, que los
rticipantes directos en el programa de cambio cultural
perimentaran incrementos mas grandes en su influencia
rcibida, en su confianza y en sus percepciones sobre mejora en
neral del clima organizacional, asi como en sus actitudes hacia
3 organizacién, el trabajo, .etc., que 1los participantes
ndirectos. Consecuentemente, se establecid también la hipdtesis
. que los participantes directos experimentarian mayores
rementos en su motivacién y recompensas personales y estarian
nos inclinados a querer abandonar la organizacidén que aquellos
le participaron indirectamente en el proceso de cambio.

, LUGAR DE _EXPERIMENTACION

El Departamento Experimental es uno de los tres

partamentos en que se estructura el Area de Urbanismo e
fraestructura y Equipamiento Urbano. Esta compuesto por
roximadamente 270 empleados entre Directivos, Técnicos vy
ministrativos y auxiliares. La edad media del Departamento
perimental es de 39 afios y estd compuesto por un 31% de mujeres
69% de hombres. Fue elegido como centro piloto para calibrar
‘alcance y las dificultades del cambio cultural por ser el mas
meroso y el que mas repercusiones directas provoca sobre el

judadano-usuario del servicio.

, INSTRUMENTO DE MEDIDA.

El instrumento de medida de 1las variables fue el
estionario. Todos los itemes del mismo se median en una escala
, siete puntos segin el modelo de Lickert para evaluar
stitudes. Todos los itemes utilizados fueron comprobados en sus
veles de significacién y consistencia interna o confiabilidad

alores comprendidos entre 0'51 y 0'98). El1 coeficiente de
nfiabilidad ( ) estd basado en la correlacidén media entre

temes y el nimero total de itemes.

METODOLOGIA, MUESTRA, RESULTADOS, CONCLUSIONES.

fTODOLOGIA

En la medida en que el andlisis de este segundo objetivo de
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la investigacidn exigia comparar directamente a los empleados
un mismo departamento (Departamento Experimental), tuvimos |
elegir una metodologia de andlisis diferente a la que utiliza
para el primer objetivo (véase Diez, Leal y Rodriguez, 199
Para contrastar la hipdétesis formulada anteriormente acudimos
método de Analisis de la Varianza (ANOVA) que nos pern
efectuar un estudio de diferencia.

El andlisis de varianza consiste en descomponer la variac
total existente en un conjunto de datos en los elementos que
integran. De esta forma, cada elemento o componente se identif:
con una causa o fuente de variacidén conocida, ademas, hay
componente que representa 1la variacidén debida a facto
incontrolables (errores) (véase Namakforoosh, 1984) .El propés:
de la divisidén de la variacidn total y su calculo que se real
mediante una tabla conocida como tabla de Andlisis de la Varia
(ANOVA) es la razdén "Fc" de Ronald Fisher. La diferencia test:
mediante la razdén Fc, si es significativa indica la existen
de diferencias entre los grupos (en nuestro caso el grupo
participantes directos y el de participantes indirectos).
procedimiento fue aplicado a los datos de los dos intervalos
tiempo considerados (T1-T2 y T2-T3).

MUESTRA

La muestra para el andlisis se extrajo a partir de
empleados y directivos del Departamento Experimental los cual
respondieron a las tres encuestas en los tres momentos del tien
(T, = mayo 1985; T, = junio de 1986; T; = octubre de 1987).
tamafio muestral elegido fue N = 270. Es decir, se optd p
encuestar a toda la poblacidén por razdn de su pequefio tamafio. :
individuos de la muestra fueron designados como participant
directos si pertenecian a cualquiera de los equipos y grupos
trabajo o a algin comité de implantacién del programa de camb:
(81 personas, 30% del total del DE). Los participantes indirects
fueron el resto de los miembros de la muestra (189 personas, T
del total).

RESULTADOS

Los resultados del analisis de 1la varianza para I
variables interpuestas y dependientes aparecen recogidos en
tablas 1 y 2, respectivamente.

La Tabla 1 muestra la razdén Fc de Fisher obtenida para cad
una de las variables interpuestas elegidas. En ella aparec
diferencias significativas entre el grupo de participante
directos e indirectos durante el periodo T1-T2 en las variable
Influencia sobre actividades de trabajo, Influencia sobri
coordinacibén, Cohesidén de grupo, Estimulo a la participacién
Confianza, Orientacidén humana y Aceptacidén de influencia d
niveles bajos. Las otras cinco variables interpuestas, aunque n
arrojan diferencias significativas a los niveles de confianz
adoptados, nos indican sin embargo que los participantes directos
mejoraron en sus percepciones de influencia y clima con respecte
a los participantes indirectos.




' TABLA 1. ANALISIS DE LA VARIANZA: PARTICIPANTES
.~ DIRECTOS VERSUS INDIRECTOS RESPECTO A LAS

"VARIABLES INTERPUESTAS’

VARIABLES Fo (T1-T2) Fo (T2-T3)
[Influencia s/ Recursos 1.75 3.99 +
fluencna s/ Actividades 4.37 * | 1.08
‘. fluencia s/ Coordinacion | 5.65 *‘ | 7.21 **
ﬂuenma s/ l-lio.ras Trab. 5 37 0.98

"_i'esién de grupo 8.24 ** 0.49
jvidad de grupo 3.22 O.7i
:—mulo a la participacion 458 * 0.17

BB on tome decisiones —_ 497 +

jentacion humana 8.54 ** 0.86

gad en 125 comunicaciones | 3.63 5.01 »

tacuon oo 12.05 *= 1.39

" 0.05 ++ p < 0.01 (t-1)=1  (N-1)=270-2=268
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TABLA 2. ANALISIS DE LA VARIANZA: PARTICIPANT
DIRECTOS VERSUS INDIRECTOS RESPECTO A LAS
"VARIABLES DEPENDIENTES”

VARIABLES Fo (T1-T2) Fo (T2
Satisfacciéon en el puesto 4.92 0.97
Recompensas Intrinsecas Q.47 »+ 0.7 1

(Formacioén) ' '
Recompensas Intrinsecas 296 3.03

(Promocién) ' '
Intencion de Turnover 1.18 0.86
Desempefio autopercibido 3.92 « 1.15
Recompensas Extrinsecas 0.42 0.90
Compromiso con el puesto 1.10 501 =
Compromiso con organizacién 4.39 » 0.95

*p < 0.05 **» p < 0.01 (t-1)=1 (N-t)=270-2=268




Y el periodo T2-T3 aparecen solo cuatro variables con
~ significativas: Influencia sobre coordinacidn,
| sobre recursos, Claridad en la toma de decisiones y
~ las comunicaciones. Las tres dltimas variables
aparecen como significativas en este segundo
5 de tiempo, no habiendo presentado diferencias
tivas en el T1-T2.
.
a tabla 2 se desprende que los participantes directos
laron en sus niveles de actitudes y motivacidén en general
s las variables dependientes tratadas en el experimento
acién con los participantes indirectos. Aunque, en el
1-T2, solo se encontraron diferencias significativas en
las ocho variables: Satisfaccién en el puesto,
as intrinsecas (formacidén), Desempefio autopercibido y
0 con la organizaciodn.

91 periodo T2-T3 solo la variable "Compromiso con el
resulté significativa. Otras diferencias objeto de
s no fueron encontradas.

sultados anteriores vienen a validar o soportar 1la
planteada en este segundo objetivo del experimento que
Jamos en esta comunicacidén, y son indicativos de que la
2i6n directa en el programa de cambio cultural tuvo un
1gn1flcat1vo en las percepciones y actitudes de 1los
S, especialmente durante los 14 prlmeros meses del
. Ademas, los cambios en las percepciones y actitudes
una cierta duracién en el tiempo, pues en el segundo
T2-T3 se mantuvieron los incrementos para todas las
& en general, e incluso cinco de ellas de una forma
ticamente significativa.
]

-
o lo anterior viene a confirmarnos que la "participacién
"  estd intimamente ligada a la "participacidn
ica" (o percibida). Los individuos que participaron mas
jente en la implantacién y en la resolucidén de los
. derivados del programa de cambio cultural fueron
s de que estaban ejerciendo una mayor influencia en las
relacionadas con el trabajo. Percibieron una mayor
un tratamiento mé&s personal por parte de 1la
¢ién, asi como un sentimiento gratificante de que el
' las personas fueron receptivas a su influencia.

conclusiones vienen a coincidir con las del primer
) marcado para el experimento (véase Diez, Leal vy
ez, 1992) y vienen a confirmarnos que la participacién
ica la satisfaccidén en el puesto, el compromiso y algunas
psas intrinsecas tales como un aumento en sus sentimientos
0 personal y un mayor placer obtenido en su trabajo.

(P, Leal, A. y Rodriguez, M2. L.: La implantacién del
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