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La conducta organica surge de la interaccidén del individuo
y la organizacion formal. El estudio de las caracteristicas fun
damentales de los seres humanos relativamente maduros y de la =
organizacidn formal, nos lleva a la conclusidén de que entre 1la
auto-realizacidén del trabajador y los logros de la organizacidn
se da una incongruencia. Esta incompatibilidad crea en los indi

viduos situaciones de conflicto, frustracidén y fracaso.

A continuacidén se describen los arreglos organizacionales-
Y personales necesarios para provocar la aparicidén de las carac
teristicas de madurez en los individuos integrantes de una orga

nizacibne.
1. Actividad

A través de la técnica de enriquecimiento del trabajo 1las
personas se tornan mas activas. Con enriquecimiento del tra=-
bajo queremos decir acrecentar deliberadamente la responsabi

lidad, el logro y el desafio en el trabajo*

Un medio de incrementar la motivacidén del trabajador con=-
siste en dar una mayor amplitud a las tareas que le han sido
formalmente asignadas a lo largo del proceso de ejecucidon =
del trabajo. El individuo emplearad mayor nimero de faculta=—-

des y, por lo tanto, se sentira mas satisfecho.

Mediante la ampliacidén del trabajo se reduce el impacto ne
gativo de la especializacibén, con lo cual aumenta el grado -
de variedad e interés en el trabajo, y se proporciona al in-
dividuo una mayor oportunidad de participar en secciones mas
amplias del proceso de produccidn. Esto aumenta, consecuente
mente, el significado psicoldgico que el trabajo tiene para=

la personae

* La técnica del enriquecimiento del trabajo ha sido propuesta
originalmente por Frederick Herzberg en su "Teoria Motivacidn=
Higiene".
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2. Independencia

3.

No basta solamente con ampliar el trabajo mediante un enri
quecimiento del mismo, sino que también es necesario que a =
los individuos 8e les haga responsable de su propia activi=-

dad a través de una supervisién mas amplia.

Sin embargo, responsabilizar a las personas por determina-
das actividades, sin delegar en ellas la autoridad necesaria
para poder cumplir con esas responsabilidades, resulta insu=
ficiente. Lo que se pretende es una descentralizacidon de la
autoridad a través de todos los niveles de la organizacién a

fin de lograr una mayor independencia en el trabajo.

La supervisidn debe ser amplia en el sentido de dar a los=
individuos una mayor autonomia en su trabajo. El clasico ex=-
perimento de Mayo, en la planta Hawthorne de la Western Elec
tric Company, nos demostrd como una de las fuentes de cambio
en las operadoras fué justamente la transformacidén radical =

de la naturaleza de la supervisidn.

Variedad de Comportamiento

Para que el individuo exprese sus facultades cognoscitivas
y motoras hay que proporcionarle un medio ambiente de traba~
jo en el que se le permita un mayor auto-control; en el que
pueda participar, de alguna manera, en las decisiones relati

vas a las metas y a las politicas de trabajo.

La habilidad para comportarse de muchas maneras se refiere,
por otra parte, a que el individuo debe ser capaz de adaptar
su estilo de comportamiento a los estimulos del medio de tra
es personales y a las necesidades de =

pajo, a las necesidad
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los otros miembros de la organizacidn. Como estas situacio~
nes no son constantes, el uso de un estilo conveniente de =~
comportamiento es un desafio para las personase. A través de
programas de reforzamiento de aquellas conductas que impli-
can caracteristicas tipicamente maduras, se puede lograr =

gque aprendan Y desarrollen una mayor variedad de comporta=—e

miento*.

Intereses Definidos

Toda organizacidn debe estar fundamentalmente preocupada
acerca de la calidad de sus trabajadores. Estos, a todos =
los niveles de la estructura organizacional, son los que en
Gltima instancia pueden contribuir a que los objetivos sean

alcanzadose

Esta necesaria calidad de los trabajadores solo es posi==
ble lograrla en la medida en que sus intereses, personales-
y profesionales, encuentren cabida en los causes que formal

mente se siguen para el logro de esos objetivose.

Encausar esos intereses en la direccidn deseada implica,=
en primer lugar, hacer que éstos se encuentren totalmente -
claros y definidos en todos y cada uno de los miembros de =
la organizacibén y en segundo lugar, implantar programas de
desarrollo de personal donde los trabajadores evidencien =

sus posibilidades de crecimiento dentro de la organizacidne.

A medida que aumenta el conocimiento del individuo sobre-

su posible progresa, los intereses pueden aparecer de una =

* Un arreglo de este tipo podria hacerse a través de un progra
ma de condicionamiento operante, tal como lo plantea B.F. =
Skinner en Science and Human Behaviore. Macmillan, New York,-
1963
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manera mucho mas definida que si simplemente se deja que és

tos aparezcan en forma espontéanea.

Se necesita, desde luego, que los individuos posean una =—
variedad de comportamiento lo suficientemente amplia como =
para hacerles comprender tanto sus posibilidades de éxito =
como los problemas, obstéculos y limitaciones a que debe ha

cer frente.

Amplitud de la Perspectiva Temporal

El grado de auto-realizacidn aumenta decididamente en los
individuos, a medida que la dependencia, subordinacién y su
misidn disminuyen, asi como también a medida que aumenta su
control sobre el trabajo y se acrecenta su perspectiva tem-—
porala.

La ampliacion de la perspectiva temporal se puede lograr=
a través de entrevistas de consejo y orientacidén y de los =-
programas de evaluacidén de eficiencia mediante los cuales =
se le hace fer a los individuos cual ha sido su actuacidn-
personal pasada, cuil la presente y cull podra ser la futu=

Ir'ae

En las entrevistas de orientacidén y consejo, los trabaja=-
dores mismos pueden sefialar el camino a seguir. El entrevis
tador escucha con atencidn y demuestra interés en todo lo -
que expone el individuo; de esta forma se reducen las ten==-
siones, se eleva la moral y se pueden proponer modificacio-
nes de aquellas conductas que resultan inefectivas para el

trabajador y la organizacidn.

Por otra parte, un medio para lograr un trabajo efectivo,

donde el individuo demuestre ampliamente perspectiva tempo=
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ral, consiste en disponer de un sistema de evaluacién ade~
cuado, en donde se determine cual es el rendimiento real =~
de los trabajadores y sus necesidades de adiestramiento vy

desarrollo puedan ser determinadas objetivamente.

Posicidén de Igualdad o Superioridad

Los individuos integrantes de una organizacidn pueden al
canzar posiciones de igualdad o superioridad con respecto=
a los otros miembros de la organizacidn, por medio del de-
sarrollo de un sistema de incentivos de prestigio y estima

que satisfaga sus necesidades de reconocimientoe.

El sistema estarid en funcidn del puesto que el individuo
ocupe en la organizacidén; de su competencia y logro. Dicho
sistema genera un efecto positivo de satisfaccidn en el =~
trabajador, que a menudo da como resultado un aumento en =

su capacidad productiva.

Las politicas deben permitir la misma posibilidad a to=-
dos los individuos de obtener una posicidn relevante en la
organizacidn. Deben ser politicas abiertas, no en el senti
do de que es suficiente que una decisidén sea 1ldgica y yue=
se sefiale como el mejor medio para alcanzar una meta, sino
que las creencias, actitudes y prejuicios de las personas=
deben ser tomados en cuenta para efectos de ascensos a po=-

siciones de importanciae.

Sentido de Identidad

Se debe adiestrar a los individuos para un mejor conoci=-
miento de si mismo y del impacto que pueden producir en =

los demés. El sentido de identidad es la caracteristica =

més intangible de la madurez organizacional.
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El objetivo del adiestramiento seria ayudar al individuo
a ampliar los sentimientos de tolerancia hacia si mismo a
través del método del adiestramiento de la sensibilidad. =
Esto llevard naturalmente a una mayor comprensidn de los =
demds, ya que, como hemos sefialado, la valoracidn que hace
mos de los demas estd basada, en parte, en el concepto que
tenemos de nosotros mismos. También implica una clara acep
tacidn de la necesidad de introducir modificaciones en a=-~
quellos aspectos mutables de la pefsonalidad, que se pre-—-~
sentan como rasgos indeseables y que ameritan ser modifica

dose

Dada la relacidén de precedencia-sucesidn que existe en—-
tre cada una de las caracteristicas de la madurez, es 1dgi
co pensar que el sentido de identidad se lograra como con=

secuencia de haber desarrollado las anteriores.

Todos estos arreglos organizacionales y personales, pa=-
ra producir conductas maduras, pueden dar como resultado evie
tar que se formen actitudes negativas hacia los procesos de =

~

cambio planificado en las organizaciones.

Ce PRUEBA DE LA VARIABLE MADUREZ

Antes de concluir con la proposicidn del modelo de estu-
dio sobre la resistencia al cambio, debemos responder a la si
guiente pregunta: Hasta qué punto la presencia de las caracte
risticas de madurez en los individuos reduce su predisposicidn

de oponerse a las innovaciones?.

Para responder a esa pregunta se plantea la necesidad de
probar la efectividad de la variable madurez a través del di=-

sefio de un "Modelo Experimental'.
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Por medio de la escala de actitud se obtendrd cudles son
los estratos organizacionales que se resisten al cambioj; bas=
tara entonces con escoger uno o cada uno de esos estratos y -

proceder a la prueba de la variable madurez.

-~

El paso siguiente consistiria en estructurar dos muestras

separadas del estrato organizacional, en donde se controlen u
na serie de factores tales como: edad, sexo, ingreso, nivel e
ducativo, afios en la organizacifn y otros; teniendo la sequri
dad de que los individuos son destinados aleatoriamente a una
de las dos muestras, de manera que cualquier individuo tenga-

la misma oportunidad de ser colocado en cualquiera de ellase.

Una vez seleccionadas las dos muestras aleatorias, a una
de ellas, llamada "grupo experimental", se introducird la va=-
riahle madurez mientras que la otra, llamada "grupo control'",

se exeptuard de la influencia de la variable.

Se parte, en este disefio experimental, del siguiente sis

tema de hipdtesis:

1. Hipdtesis General

El grado de resistencia al cambio que poseen los indivi-
duos integrantes de un determinado estrato organizacional,
estd determinado por la situacidn de cambio a que Se enw==

cuentran sometidos.

2. Hipdtesis Operativas

a. Los individuos maduros organizacionalmente, pertenecien
tes al grupo experimental, sometidos a una situacidn de
cambio, no se resisten a aceptar las innovaciones.

be Los individuos, pertenecientes al grupo control, someti
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dos a una situacidn de cambio, se resisten a aceptar las

innovacioness

La variable dependiente estd constituida por la resisten
cia al cambio y la variable independiente por los cambios in=-
troducidos. La relacidén entre la resistencia al cambio y lose
cambios, en el grupo experimental, es funcional, donde apare=-
ce una variable interviniente: la madurez organizacional. En=-
el grupo control, la relacidn entre la resistencia al cambio y

los cambios es directa de causa-efecto.
Se pretende que el grupo experimental y el grupo control-
aparezcan tan similares como sea posible en el tiempo uno; es=—

decir, antes de la introduccidn de la variable madurez®.

Simbdlicamente el disefio experimental se describe como si

ques
Grupo Experimental Grupo Control
Tiempo 1 X X
e, <,
Madurez N
X X
Tiempo 2 e, <,
d =X - X d =X - X
e, e, c ey <4

* Seglin lo expresa Sir Ronald Fisher en su clésico estudio, "Di
seflos de Experimentos", insistir en que los dos grupos sean =
completamente iguales en todos los aspectos es un requerimien
to totalmente imposiblesee.se.stodas las formas de experimenta-~
cidén"e Citado por Matilde White Riley."Sociological Research!
I a case aproach. Harcourt, Brace & Wordl, INC. New York,1963
Unidad 11.
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Una vez que se ha introducido la variable madurez en el
grupo experimental, se induce un cambio significativo (por =~
ejemplo: reformar los planes de remuneracidn, nuevos modelos
de supervisidn, cambios en las normas de produccién en los -
grupos de trabajo, nuevos sistemas de incentivos, etc.). Los
cambios que ocurran en los individuos pertenecientes al gru-
po experimental son luego comparados con los gue ocurran en
los individuos del grupo control, y cualquier diferencia re

sultante se le atribuird a la variable madurez.

La comparacién de los resultados en los tiempos uno y =
dos se puede hacer a través de la simple observacidén; de una
observacidn participante, del test re-test o por cualquier -
medida de la eficiencia laboral cuantificable. Para la esco=-
gencia del instrumento de comparacién se debe tomar en cuenw
ta el estrato organizacional al que se estd aplicando el di-

sefioe.

Las posibles conclusiones, una vez introducida la varia

ble madurez al grupo experimental, son las siguientes:

1. Que los individuos no se resistan a los cambios introduci
dos, con lo que se probaria nuestra primera hipbtesis ope

racionale

2. Que los individuos se resistan a cambiar, lo cual negaria

la hipotesis.

3. Que la madurez no produzca ningin efecto significativo so
bre los individuos en el momento de producirse las trans—

formaciones.

Si se prueba que la variable madurez provoca en los in~

dividuos una disminucidn relevante a la desaparicidén de la -
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predisposicidn de oponerse a las innovaciones, se recomienda a
la crganizacién que adopte un programa de desarrollo individual
para toda la organizacidn, que permita a las personas madurar-
| organizacionalmente antes de introducir las modificaciones, ya

que de esa forma se logrard que no se resistian a cambiar.




|

CONCLUSIONES
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Presentamos el siguiente cuerpo de conclusiones siguiendo

el orden cronoldgico adoptado en la elaboracidon de esta Memoria ~

de Grado.

1.

2e

3.

Ga

Max Weber concibid la burocracia como el mecanismo social que-
maximiza la eficiencia en las organizaciones y que posee ca--
racteristicas especificas. En la estructuracién del modelo bu-
rocratico influyd toda la corriente filosdfica del racionalis-
mo que imperaba en Europa a fines del sigle XIX y a comienzos-—
del XX.

Weber se interesa por la burocracia como un tipo de dominacion;
pero la dominacidn burocratica no existe; lo que existe es la-

dominacidn legal llevada a cabo por un aparato burocratico.

La burocratizacibén en el sentido weberiano no es mas que el —-
punto de partida de una interiorizacidon de los modelos raciona

lizadores en la organizacidn.

En todos los representantes del enfonque de la Administraciodon-

Cientifica -~Fayol, Taylor, Gulick, Urwick-, hay una influencia

-directa de toda la teoria burocréitica weberiana. Ellos lo que-

han hecho es desarrollar, en forma pragmatica , los puntos que
Weber propone en su tipo idel, en donde racionalizacidn del -

trabajo seé mantiene como una constante.

Los aportes hechos por los autores de la corriente de las Re--
laciones Humanas -Mary Parker Follet, Mayo y su grupo de inves
tigadores, Barnard, Simon- lo que han permitido es un mayor —-
desarrollo de conceptos tales como: liderazgo, comunicacidn, -
organizacion informal y otros, pero manteniendo constante mu-
chas de'las funciones y de las caracteristicas del personal -

tal y como lo expone Weber en su teoria.
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6. La forma burocratica de organizacidén va perdiendo eficiencia -

porque esta irremediablemente desvinculada de las realidades -
contemporaneas, y estdn surgiendo nuevas formas, nuevas pautas
y modelos que prometen cambios radicales en la conduccidn de -
la organizacidén y en las préacticas de la gestidn administrati-

va en general.

Los nuevos aportes sobre Comportamiento Organizacional cambian

el panorama tradicional, en la manera de concebir las organiza-

ciones y las personas que dentro de ellas trabajan. En este ——
sentido:

a. Las actitudes que un individuo desarrolla en su trabajo es-
tan en relacion con factores tales como: la satisfaccion, -

la productividad y la atraccidén hacia el trabajo.

b. Las motivaciones son condicionantes del comportamiente hu--
mano dentro de las organizaciones. Asi lo proponen autores-

como: Maslow, McGregor, Argyris y Herzberg entre otros.

c. La naturaleza del liderazgo ha sido considerada tradicional
mente a través de los rasgos fisicos y psiquicos del lider-
en relacién con sus seguidores. Pero,al no resultar comple-
tamente satisfactorio el concebir a los lideres como perso-
nas que poseen clertos rasgos distintivos, se ha desviado -
ia atencidn hacia la influencia de la situacidn en el sur--

gimiento de los lideres. '

8. Se hace necesaric un Cambio Organizacional gue incorpore las-

nuevas tendencias en el desarrollo de las organizaciones. Se~
propone el Modelo de Sistema Organizacional descrito por Ber-
nard M.' Bass, como una de las direcciones hacla las cuales ~-

puede cambiar la actual organizaciodn.
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9. El modelo de sistema permite que interactuen de una manera --

dinadmica las entradas, los desperdicios y las salidas. En la-
implementacidn del modelo se vislumbra el funcionamiento de -
la gerencia por objetivos, la dindmica de la toma de decisio-
nes, los procesos de comunicacion, las relaciones entre los -

grupos y el desarrollo de los recurscos humanos.

10. Las personas que integran una organizacidén no cambian de ma-

nera espontanea sus pautas de comportamiento y sus normas de-

trabajo.

11. La resistencia al cambio es un fendmeno que obsticuliza las -

transformaciones que se generan o se introducen en las orga--

nizaciones.

12. Se propone un cambio planificado como medio que permita la -~

aplicacidén de un conocimiento sistemdtico y apropiado a los -
problemas de la organizacidn, con el objeto de crear acciones,
soluciones y alternativas linteligentes.

13. Dado que la resistencia al cambio es una predisposicidén (ac--

titud) negativa hacia la innovacidén, es necesario investigar-
los niveles organizacionales mas propensos a la resistencia ~

mediante un estudic de actitudes.

14. Encontrados los niveles mas propensos a la resistencia, se —-

debe introducir, aunada a las variables tradicionales de co--
municacidén y participacidn, la variable madurez organizacio--

nal como estrategia que minimice la resistencia al cambioc.

15. El modelo organizacional propuesto debe implementarse en for-

ma tal que perpetie en el tiempo los cambios individuales —--

provocados a través de la introduccidén de la variable madurez.
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ANEXO

A rE Y

REGLAS PARA La ESCOGENCT

IA DE LAS APIRMACTIONES
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A AR RE T ST T 1 R NS

Evite afirmaciones que se refieran al pasado mé&s bien que
al presente.

Evite afirmaciones que son hechos o que pueden ser inter-
pretados como hechos.

Evite afirmaciones que puedan ser interpretadas de manera
may diferente.

Evite afirmaciones que no correspondan al objeto psicold-
gico en consideracidne

Evite afirmaciones suceptibles de ser aceptadas o rechazg
das por todos.

Escoja afirmaciones gue parezcan cubrir la gama comp

cta-

0.

e la escala afectiva que interesae

Mantenga el lenguaje de las afirmaciones simple, claroc

.
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GLireciCe

- - g -
Las afirmaciones debera

L]

ser cortas, gue no excedan de 20
palabrase

=7 . P i A 3 1
Cada afirmacidn deberid contener solamente un pensamiento-

e
Las afirmaciones que contengan palabras tales como todco, =

0

ek
o

S
e

re, ninguno vy nunca introducen frecuentemente ambiglie
dad y deberén ser evitados.

Palabras tales como sclamente, sOlo, nuevamente v otras d
1 ?

(6]

naturaleza similar deberén ser empleadas con cuidado y m

[0

deracidn al redactar afirmaciones.

Cuando sea posible, las afirmaciones deberan ser presenta-
das en forma de frases simples miAs bien que en forma de =
frases compuestas o compleias.

Evitar el empleo de palabras gUe no seran comprendidas por

todos aquellos a guienes ha de pasarsele la escala comple-—

ta. II E, K7
I | a
Evitar el uso de frases negativas. | s
b » A
k'
oo
| o d ":_ 7l
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INSTRUCCIONES

Marque con una X en la raya correspondiente a la respues—

ta que estd al lado de cads una de las afirmaciones que vienen

a continuacibn, y que refleje mejor sus verdaderos sentimien—-

tos. Se ruega hacer ésto con todas las afirmaciones.

APIRMACIONES

Los cambios que se reall
- - .

Zan en esta organizacion

obedecen a c<aprichos po=-

l1iticose

Considerc necesarias las
innovaciones dentro de =
la organizacidén para la

solucidn de problemase.

Las modificaciones gque =~
se producen en la organi
zacidn conducen a confu-

5ién y caos.

La organizacidn podria -
ser més eficiente con la

introduccidén de mejoras.

RESPUESTAS

Completamente de acuerdo
De acuerdo

Indecisc

QOpuesto

Opueste rotundamente

Completamente de acuerdo
De acuerdo

Indeciso

Opuesto

Opuesto rotundamente

Completamente de acuexdo
De acuerdo

Indeciss

Opuesto

Opussto rotundamente

Completamente de acuerdo
De acuerdo

Indeciso

Opuesto

Opuesto rotundamente
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AFPTIRMACTONES

Las alteraciones dentro de
la organizacidn stentan -
centra la estabilidad de -

los trabajadores.

Les modificaciones gue se-
introducen en el trabajo ~
tienden a mejorar el fune-
cionamiento de la crganiza

o
ClOlie

En los cambios que se rea-
lizan en la organizscidn =
s6lo participan un reduci-

do grupe de trabajadores.

RESPUESTAS

Completamente de acuerdo
De acuerde

Indeciso

Cpuesta

Opuesto rotundanmente

Completamente de acuerdo
De acuerds

Indeciso

Opuesto

Opuesto rotundamente

Completamente de acuerdo
De acuerdo

Indeciso

Opuesto

Cpuesto rotundamente

Las transformaciones intiow Conpletamente de acuerdo

ducidas ayudan a los traba— De acuerdo
jadores para un mejor desen Indeciso
pefio de su trabajo. Opuesto
Opuests rotundamente
Es inGtil introducir trans- Completemente de acuerdo
formaciones en la organiza-— De acuerdo
cidn, puesto gue no benefi~ Indeciso
cian a los trabajadores. Opuesto

Cpuesto rotundanmente
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APIRMACICNES

Los problemas de la organi
- &

zaclon se pueden resolverw

a traves de un cambio pla-

nificacoe

El funcionamiento actual -~
de la organizacidn no debe

ser modificado.

Con la participacidn de -
los trabajadores e@s posie-—
ble introducir reformas be
neficiosas para la organi-

zacidne

Los programas de reforma -
dentro de la organizacidn-
sdlo producen pérdidas de—

tiempo y dinero.

Es en vano espeéerar que las
transformaciones dentro de
la organizacidn favorecen—

a la clase trebajadorae.

RESPUESTAS

Completamente de acuserdo

Le acuerdo
Indecise
Opuesto

Opueste rotundamente

Completamente de acuerdo
De acuerdo
Indeciso

Opuestoe

Opuesto rotundamente

fi

Ceompletamente de acuerdo
De acuerdo

Indeciso

Opuestoc

Opuesto rotundamente

Completamente de acuerdo
De acuerdo

Indeciso

Cpuestc

Opuesto rotundamente

Conmpletamente de acuerdo
De acuerdo

In&eciso

Cpuesto

Opuesto roltundamente




