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RESUMEN

La investigacion que se presenta a continuacion se plantea como objetivo general determinar
la brecha existente entre perfil de competencias ideal en comparacion al perfil de
competencias real del agente de cambio que maneja procesos de reestructuracion
organizacional. Para el logro de dicho objetivo, se elabord el perfil de competencias ideal para
el agente de cambio en el contexto de estudio, con base a la opinion de expertos en las areas de
competencia y cambio organizacional. Después, se realizo la medicion de las competencias
que conforman el perfil ideal en los agentes de cambio definidos por la organizacién para
manejar el proceso de reestructuracion, para ello se trabajoé con la autoevaluacién del agente
de cambio y la evaluacion del supervisor al agente de cambio. Una vez construido el perfil
ideal y el perfil real de los agentes de cambio, se procedio a establecer la brecha, respondiendo
al objetivo planteado al inicio de la investigacién. Esta investigacion cumple con las
caracteristicas de un estudio descriptivo no experimental transversal.

Las conclusiones a las que se llegaron a través del analisis de los datos son:

El perfil de competencias esta conformado por un total de once (11) competencias: tres (3) de
logro y accion, dos (2) de ayuda y servicio, dos (2) de impacto e influencia, dos (2) gerenciales
y dos (2) de eficacia personal.

El perfil real del agente de cambio establecido por la evaluacion de los supervisores se
encuentra por debajo del perfil real establecido por la autoevaluacion de los agentes de
cambio.

El perfil de competencias real del agente de cambio, basado en la autoevaluacion y evaluacion

del supervisor, en general presenta diferencias con el perfil de competencias ideal.
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INTRODUCCION

En la sociedad actual el cambio y la diversidad, consecuencias de la globalizacién, afectan a
las personas, a los grupos y a las organizaciones de forma directa. Debido a esto se observa
con mayor frecuencia que las empresas planifiquen procesos de cambio, garantizandole la

supervivencia en el mercado.

Dentro de dichos procesos, los integrantes de la organizacion asumen diferentes roles, siendo
uno de ellos el del Agente de Cambio. Las personas que asuman este rol serdn los
responsables de implementar el cambio, de motivar e informar al recurso humano el proceso,
de liderar, de poner en marcha el proceso y minimizar la resistencia, garantizando el éxito del

mismo.

El trabajo que se presenta a continuacion, trata de un estudio realizado a los Agentes de
Cambio que, actualmente, manejan procesos de reestructuracion organizacional originada por
una reduccion de personal, en una empresa que pertenece al sector petrolero; a fin de
determinar cuales son sus competencias y compararlas con un Perfil Ideal que fue elaborado
en base a la opinidon de un grupo de expertos en el area de competencias y de cambio

organizacional.

Esta investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

Capitulo I, en €él encontrara todos los aspectos relacionados al planteamiento del problema, es
decir todo aquello que nos llevé a la formulacion de la interrogante, y los objetivos que se

quieren alcanzar en este estudio.

En el Capitulo 11, se presentan las referencias teoricas dentro del contexto de la investigacion.

Primero, se ubica al lector en el contexto donde se desarrollara el cambio, es decir de define a
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la organizacion, como un sistema abierto que interactia con su medio ambiente. Después se
desarrolla una amplia teoria sobre el cambio, que engloba definiciones, teoria de los procesos
de cambio, la resistencia y los métodos que tiene que usar el agente para vencerla. Y por
ultimo se le presenta el lector, los antecedentes, definiciones y los modelos de competencias,

al igual que sus componentes.

Capitulo 111, se presentan en detalle las etapas de la metodologia utilizada para llevar a cabo
nuestro estudio. Primero se le presenta al lector el tipo de estudio y de disefio mas adecuado
para la investigacion, seguidamente se define la variable a medir con sus respectivas
dimensiones e indicadores. Tercero se define claramente cual sera la poblaciéon y muestra, y se

indica también el método de recoleccion de datos.

Capitulo 1V, se presentan los analisis de resultados, primero se hace un analisis por
competencias, donde se comparan las respuestas de los agentes de cambio con el ideal
establecido para cada competencia. Después se hace un analisis mas general donde se toma las

respuestas de todos los agentes en cada competencia y se compara con el ideal.

Capitulo V, Presenta al lector las conclusiones de la investigacion y la recomendaciones.
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CAPITULO I
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La sociedad del siglo XXI se caracteriza por el desarrollo post-industrial, avance en los
sistemas de informacion, de la tecnologia y del consumo, donde las tendencias mundiales de la
globalizacion de los mercados, la intensificacion de la competencia, el desarrollo tecnolégico,
las modificaciones de los bloques de poder, los cambios demograficos del planeta y los nuevos
requerimientos de la fuerza de trabajo son los lineamientos que rigen nuestra realidad mundial.

(Alves, http://www.anri.org.ve/revista/actual/revista.html ).

Segun Ajamil, esto nos lleva a una nueva concepcion de la empresa de hoy que es directo
reflejo de lo que ocurre a nivel social: democratizacién, desarrollo de los procesos
participativos, exigencias al trabajo en equipo de alto desempefio, adecuacién psicoldgica de
las personas al trabajo, interés por el medio ambiente y la calidad de vida, disminucion de los
recursos naturales, especializacion profesional, cambio de una estructura jerarquia a una
estructura plana, y se reconoce al recurso humano y a los sistemas de informacion como factor
clave indispensable en la organizacion. Y esto lo explica entendiendo a las organizaciones
empresariales como sistemas abiertos constituidos por actividades interdependientes (Scout,
1.978); que en cada momento historico son fruto de un proceso social concreto y responde al
nivel evolutivo de la sociedad en la que surgen. (Ajamil). Las empresas con futuro deben ser
dinamicas, incluidas en el ciclo del cambio eficiente.

(Alves, http://www.anri.org.ve/revista/actual/revista.html)

En definitiva, las organizaciones como sistemas dinamicos estan protagonizando un proceso de
adecuacion interna en su concepcion y organizacion a los intensos y rapidos cambios sociales
(Kreps, 1.990). Hoy mas que nunca el lema es renovarse, adaptarse, transformarse... o
desaparecer. (Ajamil, s.f)
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América Latina, con su novedosa apertura econémica y ante la necesidad de competir entre
blogues sub-regionales, pactos y acuerdos mundiales, no es distante a estas fuerzas del cambio
y comprende que la gestion empresarial dentro de ambientes conflictivos, inconstantes y de
futuros aleatorios reclama de los lideres y trabajadores una particular conducta para adaptarse a

los cambios y conducirse entre riesgos, usando como centro y eje a la persona.

Las organizaciones venezolanas no estan desligadas de esta realidad, por lo cual en los ultimos
afios se ha oido hablar de fusiones, como el caso de Banco Unién y Banesco, y Banco
Venezuela y Caracas, y de la implantacion en muchas empresas de sistemas de informacion
como el SAP, People Soft, etc, donde la informacion juega un papel muy importante,

implantado asi un cambio tecnoldgico.

Ahora bien después del paro, que mantuvo inactivas a todas las empresas del pais, incluso a la
empresa petrolera; la crisis politica, social y econdmica se ha agudizado caracterizada por una
devaluacion de la moneda que pasa de 700 Bs. a 1600 Bs. por dolar tras la implantacion de un
control cambiario, una tasa de desempleo que para Agosto alcanz6 un 17.8%, una inflacion
acumulada para el mes de Octubre del 22.7% Yy una contraccion econdmica que se ubicara
entre el 10y el 11% al cierre de este afio, segun estimaciones del gobierno.
http://www.kompass.es/actualidad/sectors/bancos_finanzas/html/depeches/1067699403nN013
65687.php

En vista de lo anterior muchas empresas, dejan de lado los grandes proyectos, frenan las
inversiones, y se centran en buscar la manera de seguir subsistiendo en un contexto que le
brinda pocas oportunidades, ¢como lo logran? disminuyendo los costos, a traves de una
reduccion del personal, lo que las obliga a hacer una revision de las estructuras, organigramas,
tareas y funciones de cada cargo, a fin de distribuir el trabajo en un menor nimero de personal
y mantener la calidad y eficiencia en sus procesos.

Este es el caso de la industria petrolera en donde hubo una reestructuracién que significo el
despido de méas de 14.000 de los 35.000 empleados, en su mayoria de la plana mayor de

gerentes y cuadros intermedios, y a pesar de todo, asegura su presidente, los despidos no
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afectaron el funcionamiento de la industria, y que "ahora PDVSA se maneja de forma mas

eficiente”. (http://www.finanzas.com/id.5258693/noticias/noticia.htm)

Producto de esta situacion, las organizaciones deben planificar los cambios, ya sean de tipo
tecnolégico, estructural, etc, que le garantizaran su posicionamiento en el mercado. Esto
implica, segun Collorette, elaborar un diagndstico de la situacion insatisfactoria, planificar la
intervencién, en cuanto a los procedimientos y decisiones que son necesarias para actuar sobre
la situacion que se desea modificar, ejecutar la accion, es decir, poner en marcha el plan y por

ultimo evaluar los resultados.

Adicionalmente, en la planificacion del proceso de cambio hay que considerar a las personas
que seran responsables de implementar el cambio, de motivar e informar al recurso humano el
proceso, de liderar, de poner en marcha el proceso y minimizar la resistencia, garantizando el

éxito del mismo. Estas personas son denominadas Agentes de Cambio,

Estos agentes del cambio, deben tener ciertas competencias (habilidades, destrezas,
conocimientos y actitudes) para garantizar el éxito del proceso del cambio, es decir que sea
capaz de llevar al recurso humano del estado presente al estado futuro, a través de un estado de
transicion. En cuanto a las competencias, hacen mencion autores como:

Alfonso Siliceo, 1.994, en Angulo y Suarez (1.997), propone que el agente del cambio de
finales del siglo XX y principios del siglo XXI, tiene como requerimientos esenciales: Un
sentido de autocritica que implica la conciencia y accion personal de su propio cambio, un alto
compromiso ante el desarrollo evolutivo del hombre y la sociedad, una sensible capacidad de
evaluacion de las situaciones presentes que estas generando las opciones de cambio, una
capacidad analitica que compare las alternativas, una energia y asertividad en la accion,
capacidad de convencimiento y comunicacion de los cambios, con un liderazgo firme,
prudente y basado en un codigo de valores de trabajo, y también debe ser un inspirador,

iniciador y mantenedor del espiritu productivo que debe animar todo quehacer humano.

Collerette y Delisle (1.988) plantean que el agente del cambio debe: creer en el cambio y tener

competencias en el trato interpersonal, en la creacion de grupos, en la solucion de problemas y
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en la comunicacion efectiva, debe ser capaz de subordinar su agenda personal, deseos y
tendencias al proyecto de cambio para que este sea exitoso, debe estar capacitado para
afrontar la resistencia al cambio mediante técnicas de poder e influencia, debe desarrollar y

mantener una relacion sinérgica entre los miembros de la organizacion.

Segun lo expuesto anteriormente, las personas designadas como Agente de Cambio en las
organizaciones deben de tener unas competencias especificas para que el proceso de cambio se

dé de forma exitosa.

Ahora bien, la inquietud surge por saber si en la realidad de las organizaciones venezolanas,
que atraviesan procesos de cambio estructural planificado producto de la situacién actual del

pais, los agentes de cambio poseen dichas competencias, y se plantea la siguiente interrogante:

¢Cual es la brecha existente entre el Perfil de Competencias Real vs. el Perfil de
Competencias lIdeal del Agente de Cambio que maneja procesos reestructuracion
organizacional en una empresa del sector petrolero?
Preguntas especificas:
1. ¢Cuél es el Perfil de Competencias Ideal del Agente de Cambio que maneja procesos
de reestructuracion en una empresa del sector petrolero?
2. ¢Cual es el Perfil de Competencias Real del Agente de Cambio que maneja procesos

de reestructuracion organizacional en una empresa del sector petrolero?
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OBJETIVOS

General.
Determinar la brecha existente entre el Perfil de Competencias Real vs. el Perfil de
Competencias Ideal del Agente de Cambio que maneja procesos reestructuracion

organizacional en una empresa del sector petrolero.

Especificos.
1. Definir el Perfil de Competencias Ideal del Agente de Cambio que maneja procesos de
reestructuracion en una empresa del sector petrolero.
2. Medir el Perfil de Competencias Real del Agente de Cambio que maneja procesos de
reestructuracion en una empresa del sector petrolero.
3. Comparar el Perfil de Competencias Real vs. El Perfil de Competencias Ideal del
Agente de Cambio que maneja procesos de reestructuracion en una empresa del sector

petrolero.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

1. LAS ORGANIZACIONES.

Definicion.
- La organizacién es un sistema complejo que responde a una estrategia para
desempefiarse con éxito en su entorno y lograr un desempefio satisfactorio, competitivo,
que le permita sobrevivir y progresar con buen éxito. (Antonorsi, 1995).
- Las organizaciones son unidades sociales integradas por recursos humanos, materiales y
tecnolégicos, relativamente permanentes y orientadas hacia un objetivo que se deriva de

la estrategia de negocio para el cual existe. (CORPOVEN S.A. en: Angulo, 1997)

La Organizacion como sistema abierto

Se consideran a las organizaciones como sistemas abiertos ya que en ella existen un conjunto
de elementos dindmicamente relacionados, en interaccion que desarrollan una actividad para
lograr un objetivo o propoésito, operando con datos, energia, materia, unidos al ambiente que

rodea el sistema y para suministrar informacién, energia, materia.

Un sistema consta de cuatro elementos primordiales:

- Entradas: Mediante ellas el sistema consigue los recursos e insumos necesarios para su

alimentacion y nutricion.
- Procesamiento: Transforma las entradas en salidas o resultados

- Salidas: Resultado de la operacion del sistema. Por medio de ella el sistema envia el

producto resultante al ambiente externo.
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- Retroalimentacion: Constituye una accion de retorno; es positiva cuando la salida por
ser mayor estimula y amplia las entradas para incrementar el funcionamiento del
sistema, es negativa cuando la salida por ser menor restringe y reduce la entrada para

disminuir la marcha del sistema.

Elementos de las organizaciones.

Antonorsi (1.995) plantea la visualizacion de la organizacién como un sistema complejo de

elementos interrelacionados. Dichos elementos son:

1. Estrategia. Se entiende como el conjunto de orientaciones de una organizacion para
actuar en funcion del logro de sus propositos generales y objetivos especificos tomando
en consideracion sus condiciones externas y los factores de su entorno. Aclara la razén

de ser, los objetivos y los planes de accion de la organizacion.

2. Procesos. Son las secuencias de actividades disefiadas y ejecutadas coordinadamente
que permiten transformar los insumos en productos o servicios que responden al

proposito y objetivos especificos de la organizacion.

3. Estructura. Esta constituida por el conjunto de relaciones de trabajo formalmente
definidas, las cuales implican algin grado de divisién del trabajo y de asignacion de

responsabilidades.

4. Sistemas. Se entienden como los procedimientos que hacen funcionar la organizacién
como tal. Dentro de la organizacion se pueden encontrar los sistemas de planificacion,

de presupuesto, los administrativos, el de Recursos Humanos y de informacion.

5. Colaboradores. Es el conjunto de miembros, integrantes, trabajadores de todo tipo y
nivel de la organizacion, los cuales trabajan de acuerdo con una divisién del trabajo para

el logro de objetivos comunes.
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6. Liderazgo. Se destaca a la gerencia en su rol de liderzazo como un componente clave ya
que se encarga de orientar, dinamizar, guiar el componente humano de la organizacion.
Hoy en dia se destaca la importancia de esta competencia en los gerentes, los cuales
deben motivar y conducir a las personas integrantes de la organizacion hacia el logro de

los objetivos.

7. Valores. Son el conjunto de principios y conceptos guias que orientan a los miembros de

la organizacion y representan creencias motivadoras de la accion.

8. Infraestructura. Esta representada por los materiales necesarios para el funcionamiento
de la organizacion, como lo son: edificios, instalaciones, terrenos, equipos. Toda
organizacion se ubica en un espacio, en instalaciones, utiliza equipos, actda con recursos
materiales de variado tipo para el desempefio de los procesos productivos y

administrativos.

9. Desempefio. Orientada por su estrategia, y mediante procesos, sistemas y estructuras, las
personas de la organizacion, aglutinadas por sus valores comunes y conducidas por una
gerencia, la organizacion tiene un desempefio efectivo, logrando asi sus propositos,

objetivos y razén de ser.

Caracteristicas de las Organizaciones

Déavila (1.992) en Angulo y Suérez (1.997), define como caracteristicas de una
organizacion las siguientes:
1. Dinamicas. Crecen, cambian, se reproducen, se deterioran, progresan y a veces mueren.
2. Conflictivas. EIl establecimiento y busqueda de sus objetivos implica la oposicién, la
negacion y la imposicion entre los intereses de propietarios, directivos, obreros, clientes,
proveedores, mandos medios, etc.
3. Sistemas Abiertos. Que se encuentran articulados dentro de estructuras mas amplias:

econdmicas, politicas y sociales.
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4.Complejas y de gran tamafo. Esto ocurre en la medida en que la sociedad se
industrializa y las organizaciones se convierten en instituciones caracteristicas del
mundo industrializado.

5. Capacidad de aprender. Para ello se seleccionan una memoria selectiva.

6. Estructura interna estratificada de poder y control. Rige la conducta y el
pensamiento de los diversos estratos de poder.

7. Cultura propia. Compuesta por valores creencias, normas y sanciones interiorizadas

por parte de los miembros
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2. CAMBI0O ORGANIZACIONAL

Definicion de Cambio Organizacional

- Segun Stoner (1.995) el cambio planeado es definido como un proyecto implementado
de forma deliberativa, visando una innovacion estructural, una nueva politica, un nuevo
objetivo, una nueva filosofia, un nuevo clima y un nuevo estilo de operar. Envuelve
“toda” la organizacion o una parte significativa de la misma, siendo una respuesta
adaptativa al medio en que estd insertada. (Adriana de  Souza,
http://www.ameri.com.mx/Apartados/PRINCIPAL/ART12JUL/CAMBIOORGL.htm )

- Toda modificacion observada en la cultura o en la estructura de un sistema
organizacional y que posee un caracter relativamente perdurable. (Collorette y Delisle,
1988)

- Es un proceso dinamico que consiste en identificar y programar los cambios que son
necesarios para resolver la resistencia a los mismos y manejar la ambigiiedad que viene
anexa a ellos. (Jongs, 1980)

- Carr, Hard y Trahant (1994) han definido el cambio dentro de lo que significa desplazar
las maneras viejas de hacer las cosas, para sustituirlas por nuevas acciones que traeran
resultados positivos.

- Gordon (1997) define el cambio como “un proceso sistematico para introducir
comportamientos, estructuras y tecnologias nuevos con el propésito de abordar los

problemas y los retos que enfrenta la organizacion”

Los Cambios se originan por la interaccion de fuerzas, estas se clasifican en:

- Endogenas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion, surgen del
analisis del comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de
solucion, representando condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de
orden estructural; es ejemplo de ellas las adecuaciones tecnoldgicas, cambio de

estrategias metodoldgicas, cambios de directivas, etc.
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- Exdgenas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion, del ambiente,
creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: Los
decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el ambiente (tanto

fisico como econdémico).

Antonorsi (1.995) describe una serie de ambitos en los que se realiza el cambio, estos son:

1.- Cambios en las formas de las organizaciones.

En respuesta al aumento en la competencia mundial, al espectacular crecimiento de la
tecnologia y a los patrones de rapida expansion de compariias que son absorbidas por otras, de
fusiones y de reestructuraciones, muchas organizaciones se han visto obligadas a cambiar su

forma.

2.- Cambios en la misién y en la “razon de ser”.
Por las mismas razones que se explican en el parrafo anterior, muchas de tales organizaciones
han tenido que reexaminar su razon de ser y desarrollar estrategias para establecer y ampliar

un espacio para ellas mismas.

3.- Cambios en la manera de hacer negocios.
Debido a mayores presiones del medio ambiente o0 a cambios en las prioridades del liderazgo
en la organizacion se requieren cada vez mas cambios de estructura, estrategia y estilo de

direccion.

4.- Cambios de propietario de la empresa.

El hecho de ofrecer mas oportunidades para que los empleados sean copropietarios de la
empresa, de la participacion de utilidades y un mayor grado de propiedad tanto psicoldgica
como econdmica en una empresa por parte de los empleados, constituye un cambio que

requiere de cuidadoso control.



UCAB-RRII 14

5.- Freno al crecimiento.

Durante 25 afos, el modelo general de las organizaciones, tanto en el sector publico como en
el privado, ha sido el del crecimiento. Hoy dia, en muchas organizaciones el patron es frenar el
crecimiento, trabajar menos y de manera inteligente, y reducir el crecimiento, con el fin de

garantizar la supervivencia y crecer posteriormente.

6.- Cambios en la cultura de la organizacion.
Debido en particular a las fusiones, absorciones y combinaciones de los negocios, la
administracion de dos culturas y la creacion de una tercera cultura combinada son aspectos

esenciales para que una organizacion alcance la excelencia y, de hecho, la supervivencia

Dolan y Garcia (1997) plantean que en la existencia del cambio pueden existir tres niveles,
entre los cuales figuran:

1. Cambio de estrategia: Implica la reformulacion de la gestion estratégica (mision,
vision y filosofia empresarial) dirigiéndose hacia el lugar que se desea ocupar en el
futuro y para qué.

2. Cambio Operativo: cambio de estructuras organizativas y procesos internos.

3. Cambio Individual: cambio en el estilo de liderazgo, de la forma de pensar y de los

valores compartidos por los miembros de la organizacion.

Modelo de Sistemas de Cambio

Hellriegel y Slocum (1.998) plantean un modelo de sistemas del Cambio, que describe a la
organizacion en seis variables que se afectan en forma reciproca y son susceptibles a ser
centro de cambio. Estas variables son:

1. Gente: se aplican a las personas que trabajan para la organizacién, incluyendo sus
diferencias individuales personalidades, actitudes, percepciones, atribuciones,

necesidades y motivos.
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2. Cultura: refleja las creencias valores, expectativas y normas compartidas de los

integrantes de la organizacion.

3. Tarea: incluye la naturaleza del trabajo en si: es simple o complejo, novedoso o

repetitivo, estandarizado o Unico.

4. Tecnologia: abarca los métodos y técnicas de solucién de problemas utilizados y la
aplicacién del conocimiento a diversos procesos organizacionales. Incluye cosas como
el uso de la tecnologia de la informacion y otros sistemas de automatizacion, procesos

de manufactura, herramientas y técnicas.

5. Disefio: es la estructura organizacional formal y sus sistemas de comunicacion,
control, autoridad y responsabilidad.
Los cambios que se centran en esta variable incluyen redefinir puestos o funciones y
relaciones entre puestos y redisefiar la estructura de los departamentos, divisiones y/u
organizaciones. En algunos casos este tipo de cambio se ha utilizado como estrategia de
las organizaciones para reducir el tamafio de su fuerza laboral.
Robbins (1.999) denomina la variable disefio con el nombre de Estructura: la cual
define como “la forma en que estan divididas, agrupadas y coordinadas formalmente
las tareas™; el cambio en esta categoria implica: modificar las relaciones de autoridad,
los mecanismos de coordinacion, redisefio de puestos, o variables estructurales

similares.

6. Estrategia: abarca el proceso de planeacion de la organizacion. Por lo comun consiste
en actividades, que se lleva a cabo para identificar las metas organizacionales y
preparar planes especificos para adquirir, asignar y utilizar recursos con le fin de lograr

esas metas.
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Personas Cultura

A
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Tarea < »| Tecnologia
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Disefio [« »| Estrategia

Figura N° 1. Modelo de Sistemas de Cambio
Fuente: Hellriegel y Slocum (1.998)

Como se sefiala en la figura anterior, las variables son interdependientes, es decir, un cambio
en cualquiera de estas variables origina una alteracion en el sistema, afectando a cualquiera de

las otras variables.

Después de identificar los elementos que son susceptibles a cambiar en la organizacion, se va

a desarrollar con mas detalle la variable estructura.

Componentes de la estructura.
Robbins (1.994), plantea que las estructuras se integran de tres componentes, estos son:

1. Complejidad: la cual se refiere al grado en que las actividades dentro de la organizacion se
dividen o diferencian.
Comprende tres formas de diferenciacion:
- Horizontal: se refiere al grado de separacion horizontal entre las unidades, es decir en
la medida en que existan en la organizacion un mayor nimero de ocupaciones
diferenciadas, las cuales requieran conocimientos y destreza especializadas, mas

grande sera su complejidad horizontal.
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- Vertical: se refiere a la profundidad de la jerarquia organizacional, es decir a la
cantidad de niveles que hay entre la alta gerencia y los operativos, mientras mas
niveles haya la complejidad sera mayor, ya que existen mayores posibilidades de
distorsion de la informacion y la supervision de la alta gerencia, de la accion de los
operarios se hace muy dificil.

- Espacial: se refiere al grado en que la ubicacién de las instalaciones fisicas y el
personal de una organizacion se hallan geograficamente dispersos. Mientras haya mas

dispersion espacial aumentara la complejidad.

2. Formalizacion: se refiere hasta que punto los puestos de trabajo de una organizacion estan
estandarizados. Es decir que a una mayor formalizacion de un cargo o puesto de trabajo, el
ocupante del mismo tiene una libertad limitada en cuanto al lo que tiene que hacer, cuando hay
que hacerlo y como se hara. Es caracteristica de estas organizaciones la presencia de
descripciones explicitas de trabajo, gran cantidad de reglas organizacionales y de
procedimientos claramente definidos que abarcan todos los procesos.

Por otro lado en aquellas organizaciones donde la formalizaciébn es minima, los
comportamientos laborales no estdn muy programados y los empleados gozan de un gran

margen para ejercer con libertad las actividades laborales.

3. Centralizacion: se refiere al grado en que la toma de decisiones se concentra en un solo
punto de la organizacion. Esto ocurre cuando la alta gerencia se reserva las decisiones
principales con poca o nula aportacion por parte del personal de nivel inferior. Se observa por
otro lado que cuando el personal participa en la toma de decisiones y se le da libertad para

tomar parte de las mismas, de habla de una organizacion descentralizada.
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Clasificacion de la estructuras

Robbins (1.994), diferencia inicialmente dos disefios de estructuras, estas son:

Estructura Mecanicista

Estructura Organica

1. Presenta una gran complejidad originada
por una fuerte diferenciacion horizontal

1. Presenta bajos niveles de complejidad

2. Altos niveles de diferenciacion.

2. Tiene poco formalizacion.

3. Red limitada de informacidn, casi siempre
con una comunicacion descendente

3. Posee una amplia red de informacion, por
medio de la comunicacion lateral
descendente y ascendente.

4. Escasa participacion de los miembros de
bajo nivel en la toma de decisiones

4. Fuerte participacion de todos lo miembros
en la toma de decisiones.

5. Es una estructura rigida, basada en la
autoridad

5. Es una estructura flexible capaz de
adaptarse a las circunstancias.

6. La burocracia es la estructura que presenta
la mayor parte de las caracteristicas
propias de este modelo. La cual esta
caracterizada por: Division del trabajo,
jerarquia bien definida de la autoridad,
gran formalizacion, naturaleza impersonal,
decisiones del empleo basada en los
méritos, posibilidad de seguir una carrera
y separacion entre el trabajo en la
organizacion y la vida personal.

6. La adhocracia, es aquella estructura que
combina casi todos los rasgos de este
modelo. La adhocracia designa cualquier
estructura flexible, ajustable y organizada
provistas de una complejidad de baja a
moderada, de escasa formalizacion y de
una toma de decisiones descentralizada

Describe también los disefios estructurales de mayor uso, estos son:

1. Estructura simple: caracteristica de las organizaciones pequefias, o de las que estan
empezando. Dicha estructura se caracteriza por ser no compleja, tienen poca
formalizacion y la autoridad esta centralizada en una sola persona. Esta estructura tiende a

ser mas organica que mecanicista.

2. Estructura funcional: lo caracteristico de ésta estructura es que se agrupan las
especialidades ocupacionales semejantes y afines, bajo un jefe funcional el cual le reporta

al superior. Esta estructura presenta una alta compatibilidad con la estructura burocrética,
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y permite a las organizaciones ahorrar, ya que el hecho de agrupar las especialidades,
reduce la duplicacion de personal y equipo, y los empleados tienden a sentirse coémodos y
satisfechos por ser parte de un grupo homogéneo donde todos sus comparieros hablan el
mismo lenguaje.

Este tipo de estructura es la que presenta la organizacion de estudio.

3. Estructura por producto: la estructura se basa en el producto, es decir, cada una de
las unidades, que vienen determinadas por el producto, operan de manera autosuficiente.
Lo caracteristico de esta estructura es la responsabilidad absoluta que juega cada uno de
los miembros de la unidad en la elaboracién y comercializacién del producto. No se
agrupa por funciones, sino por producto, es decir cada unidad estd conformada por un
conjunto de personas que no realizan las mismas funciones y que son complementarias
entre si.

Una de las desventajas de este tipo de estructura es la duplicacion de funciones dentro de

la misma estructura.

4, Estructura matricial: lo novedoso de esta estructura es que combina la estructura
funcional y la del producto, a fin de obtener de ellas el mayor nimero de ventajas y
eliminando sus deficiencias. Es decir, se toma de la primera la ventaja de que consiste en
agrupar a los especialistas en materias afines, reduciendo al minimo el personal y
reuniendo y compartiendo los recursos especializados en los diversos productos; y se
toma de la segunda la coordinacion entre las especialidades para cumplir con los plazos y
no rebasar las metas del presupuesto y la responsabilidad que juega cada uno en las

actividades relacionadas por un producto.

Teorias del Proceso de Cambio Organizacional.

Las teorias que se presentan a continuacion estdn referidas al Cambio Planificado, que
Collerette (1.988) lo define como el esfuerzo por cambiar una situacion que resulta
insatisfactoria, mediante una serie de acciones cuya eleccién y coordinacion es producto de un

analisis reflexivo de la situacion. La implantacion del cambio supone un analisis riguroso de la
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situacion insatisfactoria, es decir de aquella situacién que representa un problema y deseamos

corregir.

A. Procedimiento de cambio en tres pasos de Kurt Lewin.

Presenta un modelo de cambio en tres etapas:

1. Descongelamiento (invalidacién), durante esta etapa se generan y consolidan las fuerzas a
favor del cambio. Esta es la etapa donde la insatisfaccidn con la situacion existente alcanza
el nivel suficiente como para que se decida cambiarla. La ansiedad, preocupacion y
motivacion deben ser lo suficientemente altos como para justificar los costos de un
cambio. En esta etapa ademés se ofrecen el mayor numero de oportunidades para reducir
la resistencia al cambio, a través de la difusion de informacion que permita conocer las
insuficiencias de la situacion existente, la necesidad imperante de cambiarla y los rasgos
de situacion futura que se desea alcanzar. La participacion suele ser el mejor antidoto a la

resistencia organizacional.

2. Avance, se introducen las modificaciones planeadas, comenzando con las mas féciles de
aceptar por parte de la organizacion, pasando luego gradualmente, a los cambios de mayor
complejidad y alcance. Durante este periodo, el cual suele ser el méas largo y costoso,

aparecen los problemas y peligros que mas dedicacion y talento exigen de la alta gerencia.

3. Recongelamiento (consolidacion del cambio), esta fase ayuda a la gerencia para que
incorpore su nuevo punto de vista, es decir, se crean las condiciones y garantias necesarias
para asegurar que los cambios logrados no desaparezcan. ElI empuje de la alta gerencia
continda siendo de vital importancia en esta etapa y el hecho de no contar con dicho apoyo
puede conducir a un retroceso en el proceso de cambio e inclusive podria provocar el

fracaso definitivo del proceso.

B. Fases del cambio planeado

El modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley, en Burke (1988) amplian los

tres pasos de Lewin a cinco fases. Estos autores emplean la palabra fase con todo proposito,
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puesto que paso connota una accion o hecho discretos en lugar de la realidad mas verosimil de

que el paso 1 no se haya aun completado cuando se dé el paso 2, y asi sucesivamente. El

modelo en referencia comprende los siguientes pasos:

1. Desarrollo de la necesidad de cambio (descongelacién de Lewin), tiene lugar segun

alguno de estos tres modelos:

a.
b.

Un agente de cambio demuestra esa necesidad.

Un tercero ve una necesidad y pone en contacto al agente de cambio y al sistema
cliente en potencia.

El sistema cliente cobra conciencia de su propia necesidad y busca la ayuda de un

consultor

2. Establecimiento de una relacion de cambio, es el desarrollo de trabajo en colaboracién

entre el agente de cambio y el sistema cliente. Lippitt y sus colegas instituyen un punto

importante cuando hacer notar que “ a menudo el sistema cliente parece ir en busca de la

seguridad de que posible agente de cambio sea suficientemente distinto del sistema cliente

para ser un verdadero experto y, sin embargo, lo bastante parecido para ser cabalmente

comprensible y accesible”. Dar con este equilibrio es un factor critico para toda consulta

eficaz de desarrollo organizacional.

3. Trabajo para lograr el cambio (avance), esta tercera fase encierra tres subfases:

a.

Aclaracién o diagndstico del problema del sistema cliente, que consiste
primordialmente en la reunion de los datos por el agente de cambio y su intento por
comprender el sistema, en especial, las areas del problema.

Examen de los caminos y metas opcionales, lo que implica el establecimiento de
objetivos 0 metas e intenciones de accion; esto también incluye la determinacion del
grado de motivacion para el cambio y el comienzo de un proceso de enfoque de
energia.

Transformacion de las intenciones en esfuerzos reales de cambio, lo que significa la
parte de hacer, 0 sea poner en ejecucion una nueva estructura organizacional, llevar a

cabo un programa en especifico de capacitacion, instalar un nuevo sistema, etc.
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4. Generalizacion y estabilizacion del cambio (recongelacién), su actividad clave es
difundir el cambio a otras partes del sistema total, aunque incluye también el
establecimiento de mecanismos o actividades que mantengan el impulso que se logro en

las fases anteriores. Ale dan a esto el proceso de institucionalizacion.

5. Logro de una relacién terminal, en esta fase final, Lippitt y sus colegas abogan en pro de
una relacion terminal, lo cual significa que hay que poner fin a la relacién entre el agente

de cambio y el cliente.

C. Los tres estados de Beckhard y Harris.
Beckhard y Harris (1988) establecen 3 estados para llevar a cabo el proceso de cambio, pero antes debe surgir la

necesidad del cambio.

1. Estado Presente, es en donde nos encontramos actualmente. Es necesario observar con
minuciosidad el sistema actual antes de determinar un plan de accién para alcanzar las
metas futuras, en donde la gerencia desarrolle un a vision clara, general y precisa del
estado actual del sistema. Lo que se requiere es una descripcion detallada del
comportamiento de la organizacion del sistema — actual y reciente, formal e informal y sus
relaciones relevantes en el entorno. Cuando se examina a la luz del escenario futuro,

permite determinar lo que necesita cambiarse y lo que no necesita cambiarse.

2. Estado de transicion, es el periodo que transcurre desde que se toma la decision hasta que
se lleva a cabo. Es en este estado donde el agente del cambio, el administrador de la
transicion juega un papel clave. Dicho administrador debe de tener las siguientes
cualidades:

a. El poder de movilizar los recursos necesarios para poder mantener el cambio en
accion. Generalmente, en tales condiciones de cambio se compite por los recursos
con otros gue tienen sus trabajos en proceso.

b. El respeto de los dirigentes operativos actuales y de los defensores del cambio. Se
necesitan un gran tino, objetividad y capacidad de vinculacién para tomar decisiones

equilibradas.
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c. Habilidades interpersonales efectivas: gran parte del liderazgo requiere, en este caso,

de persuasion en vez de fuerza o poder formal.

3. Estado futuro, la definicion o descripcion de este estado representa una condicion
organizacional intermedia deseable entre el estado presente y el logro de la vision. La
mayor amenaza para el cambio exitoso proviene de la inadecuada atencidn temprana que
se presta a la definicion de los estados finales deseados para el cambio, tanto la vision final
como el estado futuro en el intervalo (la meta intermedia). Por esto una vez determinada la
necesidad del cambio, el siguiente paso en el proceso del cambio es que la gerencia de la
organizacion desarrolle una descripcion detallada de la condicion que se desea para el
punto medio. Este estado debe describir la vision del lider del cambio en un momento
especifico a suficiente distancia en el futuro para poder ofrecer un sentido de viabilidad de
los cambios proyectados

Al comparar las fases del cambio planeado presentado por los autores mencionados
anteriormente, se ha podido encontrar que cada uno de ellos sefiala diferentes etapas, sin
embargo, las diferencias tan solo se encuentran en las denominaciones y en el énfasis; el
proceso global es el mismo.

Personas claves en el Proceso de Cambio

The Prince Water House Change integration Team, (1.995) define a las personas clave como
aquellos individuos o grupos que en algn momento del proceso de cambio, influirdn en lo que
estd sucediendo o resultardn afectados por el mismo, ademas de los que se ven implicados
desde el primer momento. Las personas clave pueden ser: los clientes, empleadores y
propietarios.

A su vez, distinguen dos tipos diferentes de personas claves, estas son:
- Los que apoyan el proceso de cambio: estas personas estdn motivadas y tienen una
actitud positiva ante el cambio, lo cual se ve reflejado en su disposicion para asumir

una responsabilidad personal en este esfuerzo por cambiar las dificultades en
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oportunidades. Estas personas motivadas con el cambio, sirven como herramienta
clave para trasmitir al resto de la organizacion su optimismo y seguridad estimulando

a las otras personas claves a mantenerse firmes en los periodos criticos del proceso.

- Los que no estan motivados por el cambio: como es de esperarse la idea de cambio no
es percibida de la misma forma por todos los individuos de la organizacion,
encontrado personas que toman una actitud pasiva, apatica, e incluso hostil, evitando
involucrarse con el proceso, es decir, evadiendo los compromisos relacionados con el
proyecto, sin aportar nuevas ideas o sugerencias. Estas personas que de una forma u
otra entorpecen el proceso de cambio, deben ser centro de atencion de los agentes de
cambio que deberan, a través de la comunicacion, motivarlos y comprometerlos con

el proceso.

Ernst & Young, citado por Angulo y Suérez (1997), plantean que en todo proceso de cambio,
las personas que estan inmersas en el mismo asumen diferentes roles, estos son:
1. Blancos del Cambio. Son aquellos individuos o grupos que deben cambiar sus

conocimientos, destrezas, actitudes y comportamientos como resultado del cambio.

2. Patrocinadores Iniciales o Promotores: Persona o grupo que goza del poder para iniciar
y legitimar el cambio hacia el nuevo sistema de informacién y para todos los cambios
afectados. Este papel es llevado a cabo por los altos ejecutivos, cuya tarea es otorga una

vision clara todos los afectados de la importancia de la transicion para la empresa.

3. Promotores de Sustento: Grupo que tiene la proximidad politica, logistica y econémica a
los blancos afectados y cuya funcion principal es lograr que el proceso iniciado por los
patrocinadores iniciales o promotores se mantengan. Este grupo es critico para el logro de

la iniciativa de cambio.

4. Agente de Cambio: Son los responsables de implementar el cambio. Son los duefios del
cambio y deben participar en las primeras fases del proceso de transicion. Son los primeros

blancos del cambio y por lo tanto deben solidificar sus creencias y habilidades en el
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cambio antes de asumir su rol. Algunas veces empiezan como partidarios y en otras entran

en el proceso cuando los promotores lo han asegurado.

5. Partidarios del cambio: Son aquellos que quieren extender e implantar el cambio pero
no poseen poder de legitimacion. Su funcidn es organizar a los promotores, educandolos
sobre las oportunidades y la razon del cambio y la responsabilidad que éste implica a partir
de la “Gerencia del Dolor”.

6. Torrente de promotores o Patrocinadores: Son aquellos que junto a los promotores de
alto nivel, ejercen la misma funcion pero en cada proyecto en particular o accion de
iniciativa que conforman el plan general. Esta cascada de promocién permite que el
proceso de transicion se ha visto como un imperativo inmediato para todos. Los
promotores deben estar comprometidos con el cambio y ademas deben tener poder para

legitimarlo.

7. Gerente de la Transicion: Es el gerente ejecutivo o responsable en la organizacion del

proceso de transicion.

Frente a los procesos de cambio los miembros de la organizacion pueden reaccionar de
diferentes formas. Hersey y Blanchard (1993), citado en Fossa (2.001) describen las diferentes
reacciones humanas que ocurren ante el cambio, estas son:

- Los misioneros, son los convencidos, que van a tomar el cambio como suyo y van a

tratar de convencer a todo el mundo acerca de las bondades del mismo.

- Los creyentes, son los que tienes una posicion racional, han analizado la situacion y

han llegado a la conviccion de que tienes que contribuir con le cambio.

- Los bocaza, son los que se manifiestan “pro cambio”, no porque estan convencidos,
sino porque creen que pueden beneficiarse de él y/o “ganar la buena voluntad de la

gerencia”. Hablan mucho y dicen poco.
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- Alas espera e indiferentes, son la mayoria silenciosa que esta a la expectativa,

pueden ser ganados para al cambio con un buen liderazgo.

- Los luchadores subterraneos, don una especie de guerrilla silenciosa que murmura
y habla por detras de los promotores del cambio, minando voluntades,
desprestigiando el cambio cada vez que puedes. Se oponen al cambio. Pero no lo

demuestran abiertamente.

- Los Luchadores abiertos, son los que racionalmente estan contra el cambio, son
dificiles de manejar. Pero si uno los gana para el cambio, van a convertirse en

verdaderos creyentes.

- Los emigrantes, son aquellos desertores silenciosos quines no estan de acuerdo y

estan dispuestos a “bajarse del bote”.

Los agentes de cambio deben estar pendientes en conocer la actitud de cada miembro, a fin de

actuar cuanto antes y lograr que el mayor nimero de personas estén a favor del cambio.

El proceso de cambio en si mismo

Es importante destacar que dentro de las organizaciones se pueden distinguir los cambios que
ocurren de forma inevitable en todas las organizaciones y los cambios que son planeados por
los integrantes de la organizacion y que estan orientados al logro de metas claramente
definidas (estado deseado) a fin de mejorar el funcionamiento de grupos, equipos,

departamentos, o de la organizacion en general.

Collerette y Delisle (1.988), plantean que el cambio planificado implica la presencia de tres
elementos:
1. El sistema, en el cual se llevara a cabo el cambio. Puede ser un individuo, gerencia,

departamento, o la organizacion.
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2. El agente de cambio, el cual sera el responsable de apoyar técnicamente el proceso de
cambio. Tiene como funcion bésica proporcionar el apoyo técnico, profesional y
personal para que el cambio se lleve a cabo de forma exitosa. Los agentes de cambio
son aquellas personas Ilamadas a influir sobre individuos, grupos y organizaciones.

Los agentes de cambio pueden ser tanto externos como internos, pueden ser
administradores, psicologos o un equipo interdisciplinario que se encargue del proceso.
Los agentes internos tienen a su favor el conocimiento de toda la empresa, gozan de
credibilidad interna, mantienen relaciones con los gerentes y poseen informacion de
cada uno de los departamentos o areas, de sus problemas, necesidades, conflictos, estan
familiarizados con los productos y la tecnologia, pero por otro lado no disponen de una
vision objetiva de lo que sucede, estdn muy involucrados en los sucesos
organizacionales que pierden la 6ptica que se requiere para la identificacion minuciosa
de factores que representen un riesgo para la empresa. Los agentes externos son
consultores eventuales con conocimientos especializados en la teoria y métodos de
cambio que penetran en la organizacion a fin de estimular el cambio. La ventaja en su
contratacion es su perspectiva objetiva y fresca de los problemas, y el uso de una
metodologia especial y habilidades avanzadas para conocer los aspectos particulares
que se deseen; tienen como limitrofe su escaso o inadecuado conocimiento de la
historia, cultura, operacion, procedimientos y personal, y estan en mejor disposicién
para hacer cambios drasticos ya que no tendran que enfrentar las consecuencias que se
desprendan del proceso, lo que no sucede con los agentes internos que cuidan mas de
herir susceptibilidades.

Lo que los especialistas recomiendan es una combinacion de ambos, uno para que
identifique desde una Optica externa las situaciones o elementos perjudiciales a la

organizacion y el otro para que ejecute y supervise el mantenimiento del nuevo modelo

3. Un estado deseado, que viene definido por aquellas condiciones especificas que se

desean alcanzar, y para lo cual se necesita la ayuda del agente del cambio.
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Ahora bien un proceso de cambio, realmente efectivo aparte de cumplir con los pasos
necesarios para su planificacion, como los expuestos por Lewin, Beckhard y Harris y
Antonorsi, debe también, segun, en Hellriegel y Slocum (1.998)
1. Motivar el cambio creando una disposicion favorable entre los empleados e intentando
vencer la resistencia.
2. Crear una vision compartida de la situacién futura deseada de la organizacion.

3. Desarrollar respaldo politico para los cambios necesarios.

También, Porras y Robertson, citado por Hellriegel y Slocum (1.998), identificaron ciertas
condiciones que estan relacionadas con los programas de cambios eficaces, entre ellas:

1. Los integrantes de la organizacion tienen que ser la fuente fundamental de energia para
el cambio.

2. Los integrantes clave de la organizacion deben reconocer la necesidad del cambio y
sentirse atraidos por os resultados potencialmente positivos que se desprenden del
programa de cambio.

3. Tiene que existir la disposicion para cambiar las normas y procedimientos con el fin de

ser mas efectivos.

Para que realmente el cambio sea efectivo, es necesario que provenga del interior de la
organizacién y que sus integrantes estén conscientes de la necesidad de cambio, que crea en el
valor potencial de los cambio y que esté dispuesta a cambiar sus comportamientos con el fin

de volver mas efectivo el equipo y a la organizacion.

Segun The Prince Waterhouse Change Integration Team (1.995), se puede decir que un
cambio es 6ptimo cuando:
- Afecta la integridad de su organizacion y se concentra en su estrategia
- Conduce a elevados rendimientos, mejora considerablemente los resultados y culmina en
diferencias palpables.
- Se alimenta de la energia mas brillante y de las ideas mas creativas de su personal.
- Es impulsado por empleados capacitados y motivados.

- Se orienta hacia la satisfaccion de las necesidades especificas de los clientes.
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- Esté guiado por una serie limitado de medidas ponderadas que han demostrado ser Utiles
para el éxito.
- Constituye un activo.

- Se institucionaliza en una cultura que valora una mejora continua.

Resistencia al cambio.

Cuando se planifica un cambio dentro de la organizacion, se debe tener en cuenta que
inevitablemente las personas levantan barreras para el cambio por temor a lo desconocido, por
desconfianza hacia los iniciadores del cambio o por sentimientos de seguridad amenazada.
Esta situacion es normal, ya que las personas perciben que su situacion de trabajo se ve

alterada, y necesitan mantener su estabilidad y control dentro el lugar de trabajo.

Las personas que se resisten a los cambios suelen tener cierto desgaste emocional, producto
de las tensiones, la inquietud y la ansiedad que afectan a la personalidad de un individuo

durante el proceso de cambio.

Para Salinas (1.975) en Garcia y Rangel (2.000) la resistencia al cambio como “es el conjunto
de reacciones disimiles por parte de los diferentes miembros de un mismo grupo. Se realizan
de forma conciente e inconsciente, producto de una evaluacion por parte de los mismos acerca

de los efectos que cualquier reforma pueda tener sobre sus conveniencias personales.”

Stephen Robbins, (1.999) identifica una serie de fuentes de resistencia las cuales agrupa en
fuentes individuales y fuentes organizacionales.
1. Individual: se agrupan aquellas caracteristicas humanas basicas como percepciones,
personalidades y necesidades de los individuos que sufren un proceso de cambio.

En la siguiente figura se identifican las fuentes de resistencia individual.
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Temor selectivo Habito

de informacién

Resistencia
Individual

Temor alo

desconocido Seguridad

Factores econdmicos

Figura N° 2. Fuente de resistencia individual
Fuente: Robbins (1.999)

2. Organizacional: proviene de la organizacion donde se efectta el cambio, ya que por
su naturaleza las organizaciones son conservadoras y se resisten activamente al cambio.

En la Figura N° 3 se grafican las fuentes de resistencia organizacional.

Amenaza a la asignacion Inercia
establecidas de recursos estructural

Amer)aza alas Resistencia Enfoque
reacciones de poder Org limitad
ya establecidas Imitado
del cambio
Amenaza a la Inercia de
experiencia Grupo

Figura N° 3. Fuentes de resistencia individual
Fuente: Robbins (1.999)
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Para vencer la resistencia.

No es nada sencillo derribar las barreras que estan dentro del individuo para conseguir que en
ellos aparezca una buena disposicion al cambio organizacional; esto exige un esfuerzo
continuo y grupal de los agentes de cambio. A pesar que no existe ninguna receta o algun
método que garanticen la disminucion de la resistencia, Robbins (1.999) propone una serie de

tacticas, que ayudaran a los agentes de cambio a disminuir las fuentes de resistencia, estas son:

1. Educacion y comunicacion. Una comunicacion bien llevada puede ayudar mucho, ya
que el empleado reducira su desconfianza y vera la ldgica del cambio con mas
claridad; la constante educacion respecto a las innovaciones lo auxiliara para
sobrellevarlas y perderles el miedo. No es recomendable ocultar informacién, las
platicas, escritos, informes y otros medios usados simultdneamente pueden ir

aminorando la resistencia con mayor prontitud.

2. Participacion: Es dificil que la gente se resista a un cambio en el que ha participado
desde sus origenes. Por esa razon es muy importante darle participacion a la gente y

obtener el compromiso sobre todo de aquellas personas que se oponen al cambio.

3. Facilitacion y apoyo: son estrategias psicoldgicas y comunicacionales de las que se
puede valer el agente de cambio para la reduccién de la ansiedad o miedo de los

empleados.

4. Negociacién: cuando es pequefio grupo o un individuo cuyo poder impide el cambio,
se puede negociar con €l para que disminuya su resistencia a cambio de ventajas o
recompensas, esta es una tctica de relativamente rapido resultado, sin embargo es
riesgosa debido a posibles chantajes futuros o a una ampliacién de pretensiones a otros

grupos de poder.
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5. Manipulacion y cooptacion: la manipulacion se refiere al manejo distorsionado de la
informacion para lograr ciertos fines a través de mensajes falseados. La cooptacion,
que es una combinacion de manipulacion y participacion, apunta hacia los lideres o
grupos de resistencia, dandoles un papel protagonico en las decisiones para obtener su
disposicion o apoyo. Tanto una como otra son tacticas sencillas y baratas, pero
altamente riesgosas y su efecto no es duradero.

6. Coercidn: es la accion que se ejerce a través de amenazas o fuerza directa a los que se
resisten al cambio para doblegar su voluntad y obligarlos a que acepten lo establecido

por la alta direccion. Esta es cada vez menos efectiva.
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3. LAS COMPETENCIAS.

Segun Hoogiemstra (en Mitriani, 1994), la organizacion del futuro se centraré en las personas.
Se dara mucho menos importancia a los puestos de trabajo como sus elementos esenciales. Es
decir, se empezara a poner un mayor interés en las competencias de las personas, las
organizaciones estaran formadas en torno a lo que esas personas aportan, en otras palabras: sus

competencias.

Lo que plantea Hoogiemstra (en Mitriani, 1994), para la organizacién del futuro ya es una
tendencia de la organizacion actual, la cual esta dirigida a lograr que su personal exhiba las
competencias requeridas para un desempefio superior. Sin embrago, no se puede abordar la
definicion de competencia sin antes tener una vision general de cual ha sido el desarrollo de

este movimiento a través de la historia.

Antecedentes.

El estudio de las Competencias no es nada nuevo. Spencer Lyle (citado por Hoogiemstra,
1993), sefiala que en la psicologia industrial y organizacional norteamericana, ha habido un
movimiento real hacia las competencias desde finales de la década de 1960 y principios de
1970.

McClelland (citado por Mitrani, 1994), afirma que el tema de las Competencias no tenia la
relevancia que actualmente tiene ya que en aquella época, no existia interés por los rasgos de

la personalidad.

Spencer (1993), sefiala que el termino de Competencia se le atribuye a McClelland al publicar
una investigacion en el afio de 1973 titulada Evaluando Competencias en vez de Inteligencia.
McClelland analiz6 estudios que indicaban que los tradicionales test de aptitud y contenido de
conocimientos; asi como los titulos y méritos académicos no servian para predecir la actuacion

en el trabajo o el éxito en la vida. De la misma manera, Fallows (citado por Mitrani, 1994)
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sefiala que en muchas ocasiones estaban sesgados en contra de las minorias y las personas de
los estratos socioecondémicos inferiores.

En 1973, estos estudios llevaron a McClelland (citado por Hay Group, 1996) a identificar los
principios para llevar a cabo una investigacion a fin descubrir y determinar las variables que
sirvieran para predecir el desempefio laboral y que no estuviesen sesgadas por factores de raza,

Sexo 0 socioecondmicos.

Igualmente propone una serie de supuestos, entre los cuales se encuentran (Hay Group,
1996):

- Algunas personas se desempefian en una forma més efectiva que otras en cada cargo.

- Los empleados més eficientes realizan sus actividades de forma diferente y poseen
caracteristicas o competencias distintas al compararlos con el resto de los empleados

- Al estudiar a los empleados sobresalientes, representa la mejor forma de identificar las
caracteristicas que indicarian la presencia de un desempefio superior.

- Si bien las experiencias, habilidades y los conocimientos son necesarios para lograr un
desempefio excelente, éstos no son suficientes para garantizarlo; por lo que se requiere
estudiar otros elementos tales como las actitudes, motivos, rasgos, estilo personal, para
que este desempefio sea alcanzado.

- Existen competencias més faciles de identificar que otras.

McClelland y sus colaboradores se plantearon como objetivo encontrar un método de
medicion de aptitud que pudiera predecir la actuacién de las personas en el trabajo,
planteandose la pregunta: si las medidas tradicionales no predicen la ejecucion en el trabajo,
entonces cuales lo hacen?. Para responder a esta pregunta siguid los siguientes pasos:

Primero, establecio muestras representativas. Compuesta por personas con un desempefio
superior, y otras con desempefio mediano o promedio, con el proposito de compararlas e
identificar las caracteristicas relacionadas con el éxito.

En segundo lugar, segun Mitrani (1994), McClelland y Dayley desarrollaron una técnica
denominada Behavioural Event Interview (BEI) que en espafol significa Entrevista de

Eventos Conductuales.
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Esta técnica consiste en pedir a la persona que describa detalladamente situaciones de trabajo
de un pasado reciente, que resultaron particularmente exitosas o frustrantes para ella. La razén
por la cual se trabaja con situaciones frustrantes es estudiar si los individuos exitosos se

enfrentan a ellas de manera diferente a los individuos.

La descripcion que hace el entrevistado consiste en responder a una serie de preguntas, tales
como: Qué hizo que se llegase a esa situacion?, Quienes intervinieron?, Qué penso usted en

esa situacion?, Cual era su papel? Qué hizo usted, qué resultado se produjo?

En tercer lugar, McClelland y sus colaboradores, una vez grabadas las entrevistas, las
transcribieron literalmente y las analizaron tematica a fin de identificar los patrones de
conducta recurrentes en ambas muestras es decir, cuales conductas mostraron los individuos
con desempefio superior y los individuos con desempefio promedio, y asi identificar las
diferencias. Normalmente estas diferencias tematicas se traducen a unas definiciones

codificables objetivas, que se pueden interpretar de forma fiables por diferentes observadores.

Investigaciones posteriores mas profundas, basadas en este método de competencias,
condujeron a una identificacion y un procedimiento estandar para guiar investigaciones sobre

competencias.

Al identificar el desarrollo en la investigacion por competencias, era l6gico incorporar sus
aplicaciones a las diferentes areas de recursos humanos, como: seleccion, entrenamiento y
desarrollo, evaluacion del desempefio y planificacion de sucesiones

Para la década de los noventa se produjeron modelos genéricos de trabajo comunes en
Norteamérica para gran variedad de organizaciones. Tambien se ha desarrollado un
diccionario que contiene 350 indicadores genéricos de conductas, que hacen posible la
comparacion entre un grupo de trabajo similares en diferentes niveles de la misma familia de

cargos..

Spencer (1993), destaca que para 1991 el método de competencias estaba siendo utilizado por

méas de 100 investigadores en 24 paises. Unos 15 anos de experiencia con el método, han
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generado una base de datos de competencias modelo en todo el mundo, un diccionario
genérico de competencias, escalas comparativas para varias competencias, comparaciones

interculturales.

Segin Hoogiemstra (en Mitriani, 1994), lo fundamental del enfoque de McClelland fue el
cambio radical que provocé en el analisis de puestos de trabajo, ya que tradicionalmente el
analisis se centraba en los elementos del trabajo, y con el enfoque de competencias se estudia
a las personas que mantienen un desempefio superior en el trabajo, y define al puesto de

trabajo en funcion de las caracteristicas y conductas de esas personas.

La evolucion de la teoria de las competencias en el mundo organizacional se ha desarrollado
por el interés que siempre ha existido por identificar aquellas caracteristicas, en las personas,

que estuviesen asociadas al éxito y que puedan mejorar las condiciones de desempefio laboral

Definicién

La palabra competencia es un término relativamente nuevo dentro del vocabulario de los
psicologos del trabajo, y més en general, de los gerentes de recursos humanos. Pero, cada vez
con mayor frecuencia, las exigencias de un puesto a cubrir vienen definidas en términos de
competencias. En este sentido, a continuacién se presentan una serie de conceptos que definen

el término de competencia.

Segun Hooghiemstra (en Mitriani, 1994), la competencia se define como una caracteristica
subyacente en una persona, que esta casualmente relacionada con una actuacion exitosa en el
puesto de trabajo. Al hablar de la caracteristicas subyacentes se entiende que las competencias
sin una parte profunda y perdurable de la personalidad del individuo y pueden predecir el

comportamiento en una gran variedad de escalas.

Para Levy-Levoyer (2000), las competencias son repertorios de comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada.

Estos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e igualmente en
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situaciones test. Ponen en préctica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y
conocimientos adquiridos. Una caracteristica que no haga una diferencia en le desempefio del

trabajo no es una competencia.

Segun Hay Group (1996), las competencias se definen como las caracteristicas generales que
una persona demuestra en su puesto de trabajo y que engloba los motivos, rasgos de caracter,
conceptos de uno mismo, contenido de conocimientos o capacidades cognoscitivas o de
conducta, actitudes o valores y la imagen que la persona tiene de si misma y que marcan la

diferencia entre una actuacion satisfactoria y una actuacion excelente.

Ernest & Young define las competencias como las caracteristicas de una persona, ya sea

innata o adquirida, que estan relacionadas con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo.

Para Petrdleos de Venezuela y sus empresa filiales PDVSA (2000) las competencias laborales
son un conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes, valores cuya aplicacion
en el trabajo se traduce en un desempefio superior que contribuye al logro de los objetivos

claves del negocio.

Componentes de las Competencias

Los componentes de las competencias, segun McBer (1981) son:

Motivos. Son las necesidades subyacentes o la forma de pensar que impulsan, dirigen,
conllevan y seleccionan el comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo aleja de
otros. Son los intereses que una persona considera o desea consistentemente los cuales dirigen

y seleccionan la conducta del individuo (McClelland, citado por Boyatzis, 1982).

Rasgo de Caracter. Es una forma caracteristica de una persona, que hace que ésta reaccione
de una determinada manera ante un conjunto equivalente de estimulos (McClelland, citado por

Boyatzis, 1982). Para McBear (1981), es el aspecto tipico del comportamiento de una persona
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Imagen de si mismo. Es la evaluacion, actitudes, valores y autoimagen que tiene cada
persona. La evaluacion consiste en la comparacion de la persona con otros de su ambiente. La
autoimagen, no solo es un concepto de ser, sino de interpretacion de la imagen dentro de un
contexto de valores. Los valores de la persona son motivos reactivos que corresponden o
predicen como se desempefiaran en sus puestos a corto plazo y en situaciones donde otras

personas estan a cargo.

Conocimientos. Es el cumulo de cosas aprendidas por le individuo, bien sea producto de
estudios formales o experiencia adquirida en tareas de trabajo. Se refiere a una informacion
que posee una persona sobre un &rea en particular, que le permite comprender hechos o
procedimientos tanto técnicos como interpersonales para el desempefio de un determinado
cargo. La eficacia que pueda aportar un individuo en la solucién de un problema o toma de

decisiones dependera en gran medida de la manera en que éste maneje sus conocimientos.

Tanto Hooghiemstra (Mitriani, 1994) como McBer (1981) consideran las 4 dimensiones
anteriormente sefialadas como componentes de las competencias, sin embargo para el primero
existe una dimensién més, denominada: Capacidades Cognoscitivas y de conducta, ya sean
ocultas u observables. McBear por su parte, agrega dos dimensiones, adicionalmente a las 4 ya
mencionadas; éstas son:

Habilidades. Es la destreza para demostrar un sistema y una secuencia de conductas que
funcionalmente estan relacionadas con el alcance de una meta de rendimiento. Es la
capacidad de desempefiar cierta tarea fisica 0 mental. Estan asociadas a las capacidades del
individuo para poner en practica los conocimientos técnicos, bien sea estos de caracter técnico

o de conducta.

El rol social. Consiste en la manera como el individuo percibe que debe interactuar con su
entorno. Se refiere a la percepcion que posee una persona sobre un conjunto de normas
sociales que son captadas por los grupos sociales a los que pertenece. El rol social de una
persona esta en funcidn de las caracteristicas que esta posee y de cOmo otros esperan que
actle. Los aspectos de autoimagen y rol social actGan para determinar otras caracteristicas

tales como rasgos, motivos, habilidades o destrezas.
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La figura N° 4 introduce el Modelo del Iceberg, donde se dividen las competencias en dos
grandes grupos: las que se detectan con mayor facilidad y relativamente superficiales, como lo
las habilidades y conocimientos, siendo éstas necesarias pero no suficientes; y las que se
detectan con menos facilidad como el concepto de uno mismo, las actitudes, valores y el
nacleo mismo de la personalidad. En este Modelo se expresa la manera como el grueso de las
caracteristicas que configuran la personalidad de los individuos yace bajo la superficie del
agua, imperceptible a simple vista, pero determinante de la actuacion. Segin Hay Group
(1996), basado en la teoria de McClelland, las competencias son como un iceberg, donde las
habilidades y los conocimientos se encuentran en la cima y tienden a estar visibles en la
superficie. Mientras que el rol social, la imagen de si mismo, los rasgos y los motivos son la

base del Iceberg, por eso son dificiles de ver y de desarrollar.

Uno de los aspectos mas interesantes del estudio de competencias es que se ha determinado
cientificamente que aun cuando los conocimientos y habilidades apoyan en el desempefio del
individuo, pueden ser necesarios pero no suficientes para pronosticar una actuacion
sobresaliente y predecir el éxito. En cambio, los motivos, rasgos, autoimagen y rol social

establecen la diferencia y son competencias que predicen el desempefio superior y el éxito a

T —

Conocimientos
g n

largo plazo.

Habilidades

Rasgos
Motivos

Eol social
Imagen de simismo

Figura N° 4. Modelo del Iceberg

Fuente: Elaboracion propia.
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Modelo de flujo Causal de Competencias.

Segun Hay Group (1996) las competencias pueden relacionarse con el desempefio en un
sencillo modelo causal que indica los motivos, los rasgos de caracter, el concepto de uno
mismo y los conocimientos suscitados por una situacién, sirven para predecir unas
conductas que a su vez, predicen un desempefio concreto. Las competencias incluyen la
intencién, una accién y el resultado. A continuacion se presenta la Figura N° 3, que

representa graficamente dicho modelo.

Intencion Accibn Resultado
Caracteristicas Actuacion en el puesto
> Conducta > ]
Personales de trabajo

- Motivaciones

- Rasgos de caracter
Concepto de uno
mismo

- Conocimientos
Habilidades

Figura N° 5. Modelo del flujo causal de competencias
Fuente: Las Competencias: Clave para una gestion integrada de los Recursos Humanos. Hay
Group, 1996

Clasificacion de las Competencias.

Las competencias pueden ser divididas en diferentes categorias.
Competencias Basicas y Diferenciadoras.
- Competencias béasicas. Segun Spencer Lyle (1993), “estas son las caracteristicas
esenciales para ocupar un determinado puesto”. Es decir, es el requisito minimo que
una persona necesita para tener un desempefio basico en la organizacion, pero esto no

diferencia un desempefio superior de uno promedio.
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- Competencias Diferenciadoras. Son aquellas que distinguen a un trabajador con

alto desempefio y éxito en su trabajo, de uno con desempefio medio.

Competencias Bésicas, Genéricas y Laborales.
Para Benavides (2000) se dividen en:

Competencias Basicas. Son habilidades, desarrollo de pensamiento y cualidades

personales basicas en la personas propias pata el desempefio de un trabajo.

Competencias Genéricas. Con las caracteristicas requeridas por los individuos
orientadas méas hacia el desempefio y los requerimientos y la cultura organizacional,

articulando las competencias mas especificas.

Competencias laborales. Son los atributos, conocimientos y habilidades personales

que se aportan al trabajo.

Merters (1997) clasifico las competencias laborales en:

- Competencias Genéricas. Se relacionan con los comportamientos y actividades
laborales propias de diferentes ambitos de produccién, como por ejemplo; la
capacidad para el trabajo en equipo, habilidad para la negociacion, planificacion, etc.

- Competencias Especificas. Se relacionan con los aspectos técnicos directamente
relacionados con la ocupacion y no son facilmente transferibles a otros contextos
laborales, como por ejemplo; la operacion de maquinaria especializada, la formacion
de proyectos de infraestructura, etc.

- Competencias Basicas. Son las que se adquieren en la formacion béasica y que
permite el ingreso al trabajo, como lo son las habilidades para la lectura y escritura,

comunicacion oral, célculo, entre otras.

En relacion a la clasificacion de las competencias, existen nomenclaturas distintas, pero en
esta investigacion se toma en consideracion la clasificacion propuesta por Hay Group (1996),
que establece seis tipos de competencias, tales como: competencias de logro y accion,
competencias de ayuda y servicio, competencias de influencia, competencias gerenciales,

competencias cognitivas y competencias de eficacia personal.
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Competencias de Logro y Accion.

Motivacion por el logro. Es la preocupacion por realizar el trabajo de la mejor forma
posible o por sobrepasar los estdndares de excelencia establecidos.

Preocupacion por el orden y la calidad. Es actuar para reducir al maximo la
incertidumbre en su entorno. Se refleja en la continua comprobacion y control del
trabajo, de la informacién o la insistencia para que los roles y las funciones asignadas
estén claras. Establece y mantienes sistemas de informacion.

Iniciativa. Es la predisposicion a actuar de forma productiva y no sélo pensar en lo
que hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacién van desde concretar
decisiones tomadas en el pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades y
soluciones.

Busqueda de Informacion. Es la inquietud y la curiosidad por saber mas sobre
cosas, temas o personas, implica ir mas alla de realizar preguntas de rutina o
requeridas normalmente en el trabajo. Igualmente implica profundizar o presionar
para conseguir la informacion més exacta, resolver discrepancias a través de
preguntas, acudir al entorno en busqueda de oportunidades o informacion que pueda

ser util en el futuro.

Competencias de Ayuda y Servicio.

Sensibilidad Interpersonal. Es la capacidad de interpretar y entender los
pensamientos, la conducta, los sentimientos y las preocupaciones de las personas (se
expresen verbalmente o no). Esta competencia mide la creciente complejidad y
profundidad que supone entender a los compafieros, subalternos y superiores y puede
incluir también la sensibilidad intercultural.

Orientacion al Servicio al Cliente. Deseo de ayudar o servir a los demas a base de

averiguar sus necesidades y despues satisfacerlas.
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Competencias de Influencia.

- Impacto e Influencia. Implica la intencion de persuadir, convencer o influir a los
demas para conseguir que apoyen los planes planteados. Implica el deseo de producir
un impacto en las personas sus planes, crear en ellos una impresion concreta o
conseguir que hagan las cosas de la manera que €l quiere. También implica llegar a
acuerdos validos y aceptables para ambas partes.

- Conocimiento Organizativo. Es la capacidad de comprender y utilizar la dindmica
existente dentro de la organizacion; teniendo conocimiento de las relaciones de poder
establecidas, identificando aquellas personas que toman decisiones, etc.

- Construccion de Relaciones. Es la capacidad para crear y mantener contactos
amistosos, relaciones cordiales con personas que son o seran Utiles para alcanzar las

metas relacionadas con el trabajo.

Competencias Gerenciales.

- Desarrollo de personas. Implica un esfuerzo genuino por fomentar la formacion y
desarrollo de los demas para mejorar sus talentos y capacidades, a partir de un
apropiado analisis de sus necesidades y tomando en cuenta el contexto
organizacional.

- Direccion de Personas. Significa utilizar el poder que la posicion confiere de forma
apropiada y efectiva. Logra comprometer a los demas para que hagan lo que
considera que es adecuado y que beneficia a la organizacién a largo plazo. Implica
“decir a los demas lo que tienen que hacer”, es decir, confrontarlos y hacerlos
responsables de su desempefio en la organizacion.

- Trabajo en Equipo y Cooperacién. Implica trabajar en colaboracion con otros,
formal parte de un grupo, trabajar juntos; como opuesto a hacerlo de forma individual
0 competitiva. Para que esta competencia sea efectiva, debe existir un intereés genuino
por los otros.

- Liderazgo. Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el

deseo de guiar y motivar a los demas.



UCAB-RRII 44

Competencias Cognitivas.

Pensamiento Analitico. Es la capacidad de llegar a entender una situacion
desglosandola en pequefias partes o identificando sus implicaciones paso a paso.
Incluye ver y organizar las partes de un problema o situacion de forma sistemaética,
realizando continuamente comparaciones entre sus diferentes aspectos y detalles, y
estableciendo racionalmente prioridades. Igualmente, implica identificar las
relaciones causa-efecto de los eventos.

Pensamiento conceptual. Capacidad de identificar los modelos o conexiones entre
situaciones y de identificar aspectos claves o subyacentes en asuntos complejos.
Conocimientos y Experiencia. Pone en practica, amplia o aplica sus conocimientos
técnicos, asd6 como transfiere a todos aquellos conocimientos relacionados con el
trabajo para mostrar el camino a otros. Muestra interés por desarrollarse y continuar

adquiriendo nuevos conocimientos para contribuir con le negocio.

Competencias de Eficacia Personal.

Autocontrol. Es la capacidad de mantener el control y la clama ante situaciones
dificiles pata lograr objetivos personales u organizacionales. Asi mismo implica el
resistir con vitalidad en condiciones constantes de estrés.

Confianza en Si Mismo. Es el convencimiento de que se es capaz de realizar un
buen trabajo, cumplir con la misién encomendada y escoger el enfoque adecuado para
superar problemas. Esto incluye abordar nuevos y crecientes retos son una actitud de
confianza en sus propias posibilidades, decisiones o puntos de vista.
Comportamiento ante Fracasos. Es la capacidad para justificar y explicar los
problemas surgidos, los fracasos o los acontecimientos negativos.

Compromiso con la organizacion. Es la disposicion de actuar en funcion de los
objetivos de la organizacion. Implica alinear los valores e intereses personales con las
necesidades y prioridades de la empresa. Antepone los objetivos de la organizacion a

los propios, a sus preferencias.
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Componentes de un Modelo de Competencias.

Segun McClelland, en Castro (1996), los componentes de un modelo de competencias son
cinco y se definen como se especifica a continuacion

- Representacion Grafica. Es el primer componente. En ella se expresa de manera

concreta las relaciones del modelo, los cluster de competencias y los nombres de las

competencias.

- Cluster de Competencias. Buscan una presentacion sistematizada del modelo de
competencia. En ellos se agrupan las competencias de acuerdo a criterios establecidos
en el desarrollo del modelo. Estos criterios pueden variar segun las aplicaciones del

mismo.

- Nombre y definicion de las competencias. Es importante que tanto el nombre de la
competencia como su propia definiciobn sean claras y comprensibles para los
relacionados y ajenos del cargo, es decir, que el nombre refleje el significado de la

competencia.

- Indicadores conductuales (nivel de dominio de la competencia). Los indicadores
conductuales hacen a las competencias observables y medibles por cualquier persona.
Ellos ayudan a definir las formas en que las competencias pueden ser demostradas
por los ocupantes de los puestos de trabajo. En algunos modelos de competencias los
indicadores conductuales son genéricos, lo que permite que estos puedan ser

aplicables a mas de una funcién dentro de una familia particular.

- Ejemplos de competencias. Los indicadores conductuales en muchos casos no son
suficientes para explicar la competencia. A través de ejemplos traducidos en posibles
conductas asociadas a ese indicador conductual, se facilita la comprensién del

modelo.
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Perfil de Competencias

El perfil de competencias es definido como un listado de conocimientos practicos y/o
aplicados indispensables para desempefiar efectivamente los roles y responsabilidades
dentro de los puestos de la organizacién, indicando de esta manera, lo que el empleado
debe saber para desempenfar las actividades claves del puesto y su mejoramiento continuo.

(Asociaciéon Nacional de Recursos Humanos, 1991)

INTEVEP lo define como un conjunto de competencias personales y profesionales que son
indispensables para la ejecucion exitosa de los roles y responsabilidades inherentes a un cargo
o funcion, y afirma que es preciso reforzar las competencias naturales o innatas que la persona
trae consigo al ingresar a la empresa, y tambien se requiere que adquiera otras competencias

en consonancia con las exigencias de las posiciones que va a desempefiar durante su carrera.

El perfil de competencias se muestra como un indicador de la conducta que se requiere para el
éxito de la organizacion, conforme a lo cual se puede predecir un mejor desempefio por

aprendizaje de habilidades y destrezas y su ejecucion correspondiente.

En este orden de ideas Levy-Leboyer (2000) sefiala que el perfil de competencias es una lista

de competencias requeridas para cada area de la organizacion.

En funcién de las definiciones anteriormente sefialadas, y tomando en consideracion el
objetivo de esta investigacion, se puede decir que el perfil de competencias en un listado que
contiene las competencias necesarias que garantizan el desempefio éptimo y deseado del

Agente de Cambio que maneja procesos de reestructuracion organizacional.
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CAPITULO I1I
MARCO METODOLOGICO

1. TIPO DE INVESTIGACION.,

El estudio que se realizo es de tipo Descriptivo, ya que busca detectar la presencia de
un conjunto de competencias, agrupadas en un Perfil Ideal, en los agentes de cambio que
manejan procesos de reestructuracion organizacional una empresa que pertenece al sector

petrolero.

Dankhe, 1.986 en Hernandez y otros (1.998), plantea que un estudio descriptivo busca
especificar las propiedades importantes de personas, grupos comunidades o cualquier otro

fendmeno que sea sometido a analisis.

En este tipo de estudio se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de

ellas independientemente, para asi describir lo que se investiga. (Hernandez y otros, 1998).

2. T1PO DE DISENO

El disefio de la investigacion es no experimental-transversal. Se va a identificar y
medir las competencias en aquellas personas que cumplen con el rol de agente de cambio
dentro del proceso reestructuracion, por lo tanto no hay manipulacién, y es, desde el punto de
vista temporal, transversal ya que se va a realizar el estudio en un momento en especifico que
viene determinado por el momento en que la empresa estd implantando el proceso de cambio
estructural.

En una investigacion no experimental lo que hacemos es observar el fendbmeno tal y
como se da en su contexto natural para despues analizarlo. Hernadndez y otros (1.998). No hay
manipulacion de la variable. En una investigacion transversal, se recolectan los datos en un

solo momento, en un tiempo Unico.
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3. OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

La variable en estudio es el Perfil de Competencias ideal del agente de cambio, y se entiende
como el modelo que define las competencias y caracteristicas que son requeridas para
desempefiar de forma exitosa el rol de un agente de cambio en una organizacion dada y que
contribuye de forma significativa al logro de los planes del negocio.
A continuacion se presenta en forma de cuadro:

- Dimension

- Sub-dimensién

- Indicadores

- items (conductas observables)
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Variable Dimensiones Sub-Dimension Indicador Items (Conductas Observables)
Perfil de Competencias de Moativacion al Logro | Preocupacion por trabajar bien o | 1. Trabaja bien y logra alcanzar los objetivos, metas o

Competencia
del Agente de
Cambio.

logro y accién

por competir para superar un
estandar de excelencia

resultados, establecidos por la organizacion en relacién al
proceso de cambio, garantizando su éxito

2. Establece sus propios estandares de excelencia como
lider del cambio, logrando resultados que superan los
establecidos por la organizacion

3. Modifica sus propios métodos de trabajo para
conseguir mejoras en el proceso de implementacién del
cambio

4. Fija metas retadoras y alcanzables, tanto para él como
para el personal de la unidad que esta en proceso de
cambio

5. Asume riesgos calculados, es decir, intenta algo nuevo
o0 alcanza un objetivo dificil tomando las medidas
necesarias para minimizar el riesgo

Preocupacion por el
orden y la calidad

Preocupacién por disminuir la
incertidumbre mediante
controles y comprobaciones, y el
establecimiento de unos sistemas
claros y ordenados

6. Define y formula por escrito los objetivos, actividades
y roles que debe cumplir el personal de la unidad de
manera clara y precisa

7. Comprueba la exactitud de la informacion que se
maneja en la unidad relacionada al proceso de cambio
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias de
logro y accién

Preocupacién por el
orden y la calidad

8. Registra, documenta y comprueba informacion
relevante que permita mejorar el proceso de cambio

(cont.)
9. Controla la calidad del trabajo propio y del personal de
la unidad, asegurandose que se sigan los procedimientos
establecidos para garantizar el éxito del cambio
Iniciativa Predisposicion para emprender

acciones, mejorar resultados o
crear oportunidades

10. Identifica o reconoce los problemas actuales de la
organizacion y del personal de la unidad y los enfrenta de
inmediato

11. Actla répida y decididamente en un momento de
crisis presentado durante el proceso de cambio

12. Se adelanta a los acontecimientos a ocurrir en el corto
plazo tomando acciones preventivas y elaborando un plan
de contingencia para lograr que el cambio estructural se
lleve a cabo de forma exitosa

13. Se anticipa a las situaciones que puedan presentarse a
lo largo del proceso de cambio, con una vision a largo
plazo
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias de
logro y accion

Busqueda de
Informacion

Curiosidad y deseo por obtener
informacién amplia y también
para llegar al fondo de los
asuntos

14. Se concentra y focaliza en aquella informacién que
sea relevante para garantizar el éxito del cambio
estructural

15. Muestra interés por investigar sobre cambios
estructurales anteriores en la organizacion

16. Solicita de otros empleados sus experiencias en
relacion a procesos de cambio estructural y la integra
como informacién valiosa

17. Es proactivo y muestra alto interés por conocer las
causas del cambio estructural e intercambia ideas con
otras personas para aprender de ellos y aplicarlo a la
realidad organizacional

Competencias de
ayuda y servicio

Sensibilidad
Interpersonal

Capacidad para escuchar
adecuadamente para comprender
y responder a pensamientos,
sentimientos o intereses de los
demas sin que éstos lo hayan
expresado o los que expresen
parcialmente.

18. Entiende el contenido del discurso y la conducta no
verbal del personal de la unidad captando con claridad las
emociones asociadas producto del proceso

19. Entiende el por qué los demas actdan de una
determinada manera durante el proceso de cambio,
aunque no sea explicado o se exprese con dificultad
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimensién

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias de
ayuda y servicio

Sensibilidad
Interpersonal (cont.)

20. ldentifica actitudes, pautas 0 modelos de
comportamiento del personal de la unidad y comprende
las razones que las causan aln cuando para otros no
resulten evidentes

21. Posee una vision equilibrada de los puntos fuertes y
débiles de los demas para afrontar con éxito el proceso de
cambio

Orientacion al
servicio al cliente

Deseo de ayudar o servir a los
demaés a base de averiguar sus
necesidades y después
satisfacerlas

22. Responde a las preguntas, quejas o problemas del
cliente interno y externo en relacién al cambio

23. Mantiene una comunicacion abierta con el cliente
interno y externo sobre las expectativas mutuas que se
tienen sobre el proceso de cambio

24. Se responsabiliza personalmente en subsanar, sin
excusas y con plenitud, los problemas que pueda
presentar el cliente interno y externo a lo largo del
proceso de cambio

25. Mantiene una actitud de total disponibilidad con el
cliente interno y externo, especialmente cuando pasa por
periodos criticos durante el proceso de cambio
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias de
ayuda y servicio

Orientacion al
servicio al cliente
(cont.)

26. Indaga proactivamente mas all& de las necesidades
que el cliente le manifestd en el inicio del proceso de
cambio y adecua los recursos disponibles a esas
necesidades.

27. Busca obtener beneficios a largo plazo para el cliente
interno y externo, y en consecuencia para la organizacion

Competencias de
influencia

Impacto e Influencia

Deseo de producir un impacto o
efecto determinado sobre los
demas, persuadirlos,
convencerlos, influir en ellos o
impresionarlos, con el fin de
lograr que sigan un plan o linea
de accion.

28. Utiliza la persuasion como accidn directa para vencer
la resistencia la cambio, explicando con datos y ejemplos
concretos, los beneficios del cambio.

29. Identifica el nivel o interés del personal de la unidad
en asumir el cambio orientando su discurso para atraer el
interés de los demas hacia el proceso de cambio

30. Usa mecanismos de influencia indirecta, desarrolla
estrategias diferentes y acciones sucesivas para influir en
los miembros de la unidad.

31. Contacta e involucra a la gente que toma las
decisiones dentro de la unidad y las convence a que
apoyen el proceso de cambio para vencer la resistencia
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimensién

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias de
influencia

Conocimiento
Organizativo

Capacidad de comprender y
utilizar la dindmica existente de
las organizaciones

32. Identifica y utiliza la estructura formal de la
organizacion, la cadena de mando vy las relaciones de
poder para articular los procesos de cambio dentro de la
unidad

33. Identifica la estructura informal de la unidad a través
de las personas claves que influyen sobre las decisiones

34. Comprende la politica interna y sabe aprovechar las
relaciones de poder existentes en la unidad(alianzas,
rivalidades) utilizando esto como estrategia para
garantizar el éxito del proceso de cambio

35. Identifica y utiliza la cultura y el lenguaje de la
organizacion para incorporarlo al proceso de cambio

Construccion de
relaciones

Capacidad para crear y mantener
contactos amistosos con
personas que son o seran Utiles
para alcanzar las metas
relacionadas con el trabajo.

36. Interactlia con personas que pertenecen a la unidad de
manera informal ademas de lo requerido por su trabajo,
para saber las opiniones que presentan frente al proceso
de cambio

37. Promueve reuniones con el personal de la unidad,
durante el proceso de cambio, disefiadas para mejorar y
fortalecer las relaciones entre ellos
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias de
influencia

Construccién de
relaciones (cont.)

38. Reconoce que el personal de la unidad y de la
organizacion le proporciona informacion util relacionada
al proceso de cambio (opiniones, expectativas,
estrategias) para lograr el éxito del mismo

Competencias
Gerenciales

Desarrollo de Personas

Capacidad de emprender
acciones eficaces para mejorar el
talento y las capacidades de los
demés.

39. Hace comentarios positivos sobre las habilidades o
potencial del personal de la unidad para afrontar con
éxito el proceso de cambio.

40. Identifica las fortalezas y areas de mejora del personal
de su unidad y da retroalimentacién, en términos de
comportamientos concretos y descriptivos.

41. Toma acciones para fomentar el aprendizaje y el
desarrollo del personal de la unidad por medio de
asignaciones, la participacion en proyectos, trabajo en
equipo u otros medios, para garantizar su adaptabilidad al
cambio

Direccion de Personas

Capacidad de comunicar a los
demas lo que es necesario hacer,
lograr que cumplan los deseos de
uno, teniendo en mente el bien
de la organizacion.

42. Da instrucciones apropiadas al personal de la unidad,
dejando explicitas la necesidades y exigencias para lograr
el éxito del cambio

43. Niega con asertividad peticiones irracionales del
personal de la unidad, estableciendo limites al
comportamiento que puede impedir la implantacién del
cambio
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias
Gerenciales

Direccion de Personas
(cont.)

44, Establece estandares y exige un elevado nivel de
desempefio y calidad a las personas de la unidad.

45, Lleva a cabo un seguimiento de la gestion del
personal de la unidad en el proceso de cambio,
comparandola con los objetivos establecidos.

46. Discute abierta y directamente con los miembros de la
unidad sus problemas de rendimiento y establece las
consecuencias que eso trae al proceso de cambio

Trabajo en equipo y
Cooperacion

Capacidad de trabajar y hacer
que los demas trabajen,
colaborando unos con otros.

47. Ofrece ideas o informacion relevante al personal de la
unidad en lo que respecta al proceso de cambio

48. Expresa expectativas positivas sobre la unidad en
relacion al proceso de cambio

49. Pide sugerencias y aprecia las ideas y experiencia del
personal de la unidad, manteniendo una actitud abierta
para aprender de los demas

50. Motiva al personal de la unidad hacia el cambio,
haciéndoles sentirse importantes como personas claves
dentro del proceso
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

items (Conductas Observables)

Competencias
Gerenciales

Liderazgo

Capacidad de desempefiar el rol
del lider de un grupo o equipo.

51. Mantiene informado al personal de la unidad, el cual
se ve afectado por el proceso de cambio explicando las
causas de la implantacién del mismo

52. Dirige el proceso de interaccion de la unidad con el
objetivo de integrar a su personal y formar equipos de
cambio

53. Busca aprender de los miembros de la unidad,
reconociendo la contribucidn dada por cada uno de ellos
para que el cambio se dé de forma exitosa

54. Defiende la reputacién del personal de la unidad y
lucha por obtener tanto el personal, los recursos y la
informacidon necesaria para lograr el éxito del cambio

Competencias
Cognitivas

Pensamiento Analitico

Capacidad de comprender las
situaciones y resolver los
problemas, a base de separar sus
partes constituyentes y meditar
sobre ellas de una forma logica y

sistematica.

55. Desglosa sistematicamente un proceso, problema,
tarea o situacion compleja, relativa al cambio, en partes
mas sencillas identificando las relaciones entre sus
componentes.

56. Identifica los problemas vinculados al proceso de
cambio como también las posibles causas o
consecuencias de una accion.




UCAB-RRII

58

Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

items (Conductas Observables)

Competencias
Gerenciales

Pensamiento Analitico
(cont.)

57. Utiliza diferentes técnicas para analizar los problemas
que puedan surgir durante el proceso de cambio y de
esta forma abordarlos y garantizar el éxito del mismo

Pensamiento
conceptual

Capacidad de identificar los
modelos o conexiones entre
situaciones y de identificar
aspectos claves o subyacentes en
asuntos complejos.

58. Desglosa las situaciones, procesos, tareas o
actividades en sus partes constituyentes, sefialando los
modelos o conexiones que son claves en el problema

59. Identifica los aspectos claves y los eleva en su
verdadera extension haciendo el problema mas sencillo

60. Utiliza diferentes técnicas para sefialar las conexiones
claves o0 aspectos subyacentes para facilitar el
entendimiento del problema o situacion relativa al
cambio

Conocimientos y
Experiencia

Capacidad de utilizar y ampliar
el conociendo técnico o de
conseguir que los demés
adquieran conocimientos
relacionados en el trabajo.

61. Lleva a la practica diaria los conocimientos técnicos
adquiridos en su formacién académica

62. Usa sus experiencias para identificar y resolver
problemas que se presenten en el proceso de cambio

63. Transmite sus conocimientos, emprende acciones
para lograr el crecimiento del personal de la unidad, sin
reservarse experiencias y conocimientos claves
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

Items (Conductas Observables)

Competencias
eficacia personal

de

Autocontrol

Capacidad de mantener el
control de uno mismo en
situaciones estresantes o que
provocan fuertes emociones

64. Controla eficazmente sus emociones e impulsos

65. Evita que la tension a la que esta expuesto producto
del cambio afecte sus relaciones interpersonales con los
demés miembros de la unidad

66. Actlia oportuna y efectivamente para solucionar
situaciones criticas que se originan en el proceso de
cambio

67. Es capaz de aislar aquellas situaciones que le generan
estrés, sin afectar las actividades que estan asociadas al
proceso de cambio

Confianza en si
Mismo

Creencia en la capacidad de uno
mismo para elegir el enfoque
adecuado para una tarea, y
llevarla a cabo, especialmente en
situaciones dificiles que suponen
un reto.

68. Muestra seguridad en si mismo y trabaja en todas las
actividades que son necesarias durante el proceso de
cambio sin requerir supervision

69. Toma decisiones con respecto al proceso de cambio
con autonomia, consultando sélo cuando es necesario

70. Admite sus fortalezas y limitaciones en cuanto a su
rol de lider de cambio

71. Acepta los retos de cambio y los aborda con la
conviccion de que él y el personal a su mando los
alcanzaran
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Variable

Dimensiones

Sub-Dimension

Indicador

items (Conductas Observables)

Competencias
eficacia personal

de

Comportamiento ante
Fracasos

Capacidad para justificar o
explicar los problemas
surgidos, los fracasos o
acontecimientos negativos.

72. Se responsabiliza por resultados desfavorables obtenidos
por la unidad en el proceso de cambio, subsanando con
prontitud los errores cometidos

73. Aprende de sus errores y valora la opinién del personal
de la unidad para que actte de acuerdo a lo establecido por
la organizacién

74. Identifica sus debilidades y areas a mejorar, y en funcién
de ello, busca aprender nuevos conocimientos y erradicar
sus limitaciones con el fin de ser un buen lider de cambio

Compromiso con la
Organizacion

Capacidad y deseo de
orientar su comportamiento
en la direccion indicada por
las necesidades, propiedades
y objetivos de la
organizacion.

75. Se preocupa porque su unidad haga un manejo éptimo de
los recursos disponibles, y se esmera por cuidar equipos,
herramientas e implementos de trabajo que son necesarios
para que el cambio se lleve a cabo de forma exitosa

76. Toma en cuenta, durante el proceso de cambio, los
valores y/o prejuicios (climay cultura) que inculca la ética
de la organizacion

77. Respeta y comparte las normas, procedimientos y
jerarquias establecidas en la unidad y en la organizacion
para cumplir la funcion de lider de cambio

78. Orienta su comportamiento y el del personal de la unidad
en la direccién indicada por las necesidades, prioridades y
objetivos del proceso de cambio
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4. UNIDAD DE ANALISIS, POBLACION Y MUESTRA.

En esta investigacion se trabajo con tres (3) unidades de analisis, por consiguiente, con tres
poblaciones y tres muestras. Cada unidad de analisis esta determinada por los objetivos

planteados en dicha investigacion.

Para definir el Perfil de Competencias ideal del agente de cambio que maneja procesos de
reestructuracion organizacional, fue necesario consultar a expertos en el &rea de cambio
organizacional y competencias. Por otro lado, para medir el Perfil de Competencias real de las
personas designadas como agentes de cambio en empresas que atraviesan procesos
reestructuracion, se hizo necesario contar con los agentes de cambio y con sus respectivos
supervisores, ya que se busca obtener diferentes percepciones en cuanto a las conductas

manifestadas por el agente de cambio durante el proceso.

Unidad de analisis.

1. Expertos: Son todas aquellas personas que por su conocimiento y experiencia en el area de

competencias y cambio organizacional son reconocidos como expertos

2. Agentes de Cambio: son aquellas personas que actualmente lideran los procesos de cambio

estructural dentro de la empresa que pertenece al sector petrolero.

3. Supervisores de los agentes de cambio: Son aquellas personas que son supervisores de los

agentes de cambio de la empresa que pertenece al sector petrolero.

Poblacion.

1. Expertos: Individuos reconocidos como expertos pertenecientes a la zona metropolitana del

pais en el area de competencias y cambio organizacional.

2. Agentes de Cambio: Son todos aquellos empleados que actualmente son agentes de

cambio dentro del proceso de reestructuracion organizacional que se esta llevando a cabo en
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la Gerencia de la regién metropolitana de la empresa en estudio, que es una unidad de negocio
de una corporacion perteneciente al sector petrolero.

La Gerencia de la region metropolitana se divide en cinco (5) unidades: Comercializacion,
Operaciones, Finanzas, Mercadeo y Recursos Humanos. Dentro de cada unidad hay agentes de
cambio; su nimero depende del personal que integra cada unidad. A continuacion se presenta
un cuadro con las unidades, el personal que las conforma y el nimero de agentes de cambio en

cada una de ellas.

N° de N° de Agentes % de Agentes

Unidad Empleados de Cambio por Unidad
Comercializacion 11 2 18
Operaciones 16 3 19
Finanzas 16 3 19
Mercadeo 18 4 22
Recursos Humanos 14 3 21
TOTAL 75 15 100

Segun lo indica el cuadro, el numero total de agentes de cambio de la Gerencia de la Region
metropolitana es de 15, siendo éste el tamafio de la poblacion.
Dichos agentes de cambio, son seleccionados por la propia organizacién tomando en cuenta

sus afios de experiencia, y el cargo gerencial que actualmente ocupa.

3. Supervisores de los agentes de cambio: Son todos aquellos empleados que actualmente
son supervisores de los agentes de cambio pertenecientes a la gerencia de la region
metropolitana de una empresa perteneciente al sector petrolero. El tamafio de la poblacion
viene determinado por el nimero de agentes de cambio, por lo tanto la poblacion de los

supervisores sera igual a 15.
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Muestra

Para Hern&ndez y otros (1998) la muestra es un subgrupo de la poblacion. Es no probabilistica
estratégica intencional, porque los sujetos de estudio no fueron escogidos al azar sino de
acuerdo a un conjunto de criterios, estos criterios vienen determinados por los objetivos

planteados en la investigacion.

1. Expertos: Los expertos que formaron esta muestra cumplen con los siguientes criterios:
- Post-grado en Desarrollo o Comportamiento Organizacional.
- Amplio conocimiento y experiencia en procesos de cambio a nivel organizacional.
- Amplio conocimiento y manejo de modelos de competencia dentro de las

organizaciones.

El tamafio de la muestra de expertos fue de 15, presentando una mortalidad experimental de

2 expertos, por lo que la muestra se redujo a 13.

2. Agentes de cambio: En virtud de que la poblacion esta integrada por un reducido nimero
de elementos o unidades no se hizo necesaria la seleccion de una muestra, por esta razon el

tamafio de la muestra de agente de cambio es igual a la poblacion, es decir, de 15.

3. Supervisores de los agentes de cambio: En virtud de que la poblacién esta integrada por
un reducido nimero de elementos o unidades no se hizo necesaria la seleccion de una muestra,
por esta razén el tamafio de la muestra de los supervisores de los agentes de cambio es igual a

la poblacion, es decir, de 15.

5. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

Debido a las caracteristicas de esta investigacion y de los objetivos que se desean alcanzar se
considerd que la técnica mas adecuada para la obtencion de los datos era el cuestionario que
Herndndez y otros, (1.998) definen, como un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas

variables a medir.
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Esta técnica fue seleccionada ya que le permite al investigador las siguientes ventajas que para
Selltiz, (1.980), en Angulo y Suérez (1.997) son:

1. No exige mucha habilidad para ser administrado.

2. Puede ser administrado simultdneamente a un gran nimero de personas obteniendo la
informacion en un corto periodo de tiempo.

3. Presenta un alto grado de uniformidad en la medicién puesto que se emplea un
vocabulario estandarizado, un mismo orden de preguntas e instrucciones comunes para
las respuestas.

4. EIl encuestado expresa con mayor confianza su opinion debido a que se siente

protegido por al anonimato de sus respuestas.

Para alcanzar los objetivos planteados en esta investigacion se hizo necesaria la elaboracion

de dos cuestionarios.

Cuestionario N°1, Se elabor6 en base al modelo de competencias que plantea Hay Group
(1.996) el cual estd compuesto por 20 competencias genéricas. Asociada a cada una de las
competencias se presentan una serie de conductas observables. Dichas conductas son resultado
de una extensa revision bibliogréfica hecha por las autoras, la cuales fueron contextualizadas

al ambito de estudio. (Ver anexo A)

Este cuestionario tiene como objetivo:
- Determinar cuales de las competencias presentadas debe tener un agente de cambio
exitoso.
- Determinar con que frecuencia debe manifestar las conductas asociadas a las
competencias que se consideraron relevantes para el estudio.
- En otras palabras, determinar el Perfil de competencias ideal del Agente de Cambio

que maneja procesos de cambio estructural.

El cuestionario esta conformado por 98 preguntas cerradas, que Hernandez y otros, (1.998)

definen como: categorias o alternativas de respuesta que han sido delimitadas por el
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investigador y a las cuales el sujeto debe responder eligiendo de las opciones de respuesta la
que mas se adecue segun su criterio.
Las preguntas cerradas se elaboraron de dos formas a saber:

- Unas buscan determinar si la competencia es relevante o no para el estudio. Las

opciones de respuesta son:

- Y las otras preguntas buscan identificar la frecuencia en que el agente de cambio debe
manifestar las conductas asociadas a cada competencia. Para cada conducta se

presentan cinco (5) opciones de respuestas:

Nunca Siempre
L1 [ 2 [ 3 [ 4] 5 |
Donde
1- Nunca

2 - Pocas Veces

3 - Con cierta regularidad
4 - Muchas Veces

5- Siempre

Ya elaborado el cuestionario se procedié a su validacion, entendiendo validez de un
instrumento, al grado en que el mismo realmente mide la variable que se pretende

medir.(Hernandez y otros, 1.998).

Para su validacion, se hizo entrega del mismo a personas que son expertas en el area de
competencias y cambio organizacional. Producto de la revision por parte de los expertos se
hicieron una serie de correcciones hasta llegar a la version final. Los expertos que validaron el
instrumento fueron:

- Miguel Gibbs, Psicélogo egresado de la UCV, con amplia experiencia en el area

de competencias y cambio organizacional.
- Lic. Regina Quintero, experta en competencias de Hay Group.
- Natalia Socorro, Industridlogo egresada de la UCAB con Post-grado en

Desarrollo Organizacional
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Este cuestionario tiene un coeficiente de confiabilidad de 0.8543, para la primera parte y de
0.9003 para la segunda parte del mismo, calculado mediante la prueba estadistica Alfa de

Cronbach con el programa estadistico SPSS para Windows version 7.5. (Ver Anexo By C)

El cuestionario fue aplicado a la muestra de trece (13) expertos previamente definida. Cada
uno de ellos recibi6 junto al cuestionario informacion sobre el contexto organizacional y un

glosario de términos.

Cuestionario N°2, Se elabor6 en base al modelo surgido en el cuestionario N° 1, sirvié como
insumo para le elaboracion de este cuestionario. Estd compuesto por las conductas asociadas a
las competencias que segun la opinion de expertos, debe tener un agente de cambio que

maneja procesos de reestructuracion organizacional. (Ver Anexo D)

Tiene como objetivo:
- Determinar el perfil de competencias real del agente de cambio que maneja
procesos de reestructuracion organizacional.
- Determinar, segun la opinion de los supervisores de los agentes de cambio, el

perfil de competencias real del mismo.

El cuestionario esta conformado por 47 preguntas cerradas, las cuales buscan identificar la
frecuencia en que el agente de cambio manifiesta las conductas asociadas a cada competencia.

Para cada conducta se presentan cinco (5) opciones de respuestas:

Nunca Siempre

(1 ] 2 [ 38 ] 4 | 5 ]
Donde:

1- Nunca

2 - Pocas Veces

3 - Con cierta regularidad
4 - Muchas Veces

5- Siempre

Este cuestionario tiene un coeficiente de confiabilidad de 0,8156 para la muestra de los

agentes y de 0,9160 para la muestra de supervisores, calculado mediante la prueba estadistica



UCAB-RRII 67

Alfa de Cronbach con el programa estadistico SPSS para Windows version 7.5. (Ver anexo E

y F, respectivamente)

El cuestionario fue aplicado a:
- 15 agentes de cambio, obteniendo de ellos su autoevaluacion
- A los supervisores de cada agente de cambio, en total 15, obteniendo de ellos la

evaluacion del agente de cambio. En total el instrumento se aplico a 30 sujetos.
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6. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Los datos obtenidos del Cuestionario N° 1, el cual fue suministrado a los expertos con el fin de

determinar el Perfil de Competencias Ideal del Agente de Cambio, se procesaron de la

siguiente manera:

Se tabularon las respuestas donde los expertos indican si cada competencia es relevante
0 no para el desempefio exitoso del Agente de Cambio, y en aquellas competencias que
10 o mas expertos consideraron que era relevante pasa a integrar el Perfil Ideal. Ver

anexo G).

Seguidamente se procedi6 a tabular en una matriz las respuestas que indican las
frecuencias en que el Agente de cambio debe manifestar las conductas asociadas a
cada competencia que previamente fue seleccionada para conformar el Perfil. Ver

anexo H).

Para establecer el puntaje ideal para cada conducta, se hizo necesario agrupar las
respuestas de los expertos en relacion a cada una, y para ello se trabajé con la mediana,
ya que resultd ser la medida de tendencia central mas representativa, y que Hernandez
y otros (1.998) definen como el valor que divide a la distribucion por la mitad, es decir,
la mitad de los casos caen por encima y la otra mitad cae por debajo de la mediana.

(Ver anexo 1)

Una vez calculada la mediana para cada una de las conductas observables, se procedid
a calcular el promedio o media aritmética de las conductas correspondientes a cada

competencia, obteniendo un valor especifico para cada una. (Ver anexo H).

Los datos obtenidos en el Cuestionario N° 2, el cual fue suministrado a los Agentes de Cambio

y a sus respectivos supervisores con el proposito de determinar el Perfil de Competencias Real

del Agente de Cambio, se procesaron de la siguiente manera:
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Se tabularon en una matriz las respuestas de los Agentes y de los respectivos

supervisores. (Ver anexo Jy K, respectivamente.)

Se calculd el puntaje obtenido en cada competencia a traves del promedio o media de
las respuestas de las conductas observables correspondientes, tanto en la
autoevaluacién y en la evaluacion de sus supervisores. (Ver anexo J y K,

respectivamente)

Para establecer la brecha existente entre el: Agente-ldeal, Supervisor-ldeal y Agente-

Supervisor:

Se calculé el promedio o media de todos los Agentes de Cambio para cada una de las

competencias. (Ver anexo L)

Se calcul6 el promedio o media de todos los supervisores para cada una de las

competencias. (Ver anexo M)

Se procedio a promediar la media de los agentes y de los supervisores para obtener un

solo resultado. (Ver anexo N)

Para analizar los datos.

Primero, el andlisis se realizé por competencia, es decir, se analizaron los puntos obtenidos

por la autoevaluacién y la evaluacién del supervisor de todos los agentes en relaciéon a cada

una de las competencias, comparandolos con el ideal. El tipo de gréafico utilizado para estos

andlisis es el de barras y lineas; las barras representan la autoevaluacién y evaluacion del

supervisor de cada agente y la linea representa el puntaje ideal de esa competencia.

Seguidamente, para hacer andlisis mas generales y poder llegar a conclusiones, se utilizaron

los promedios de las autoevaluaciones y de las evaluaciones de los supervisores de cada

competencia previamente calculados. Estos datos sirvieron de insumo para realizar los

gréaficos de linea que demuestran la brecha entre:
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- El perfil real producto de la autoevaluacién de los agentes vy el perfil real producto de

la evaluacion de los supervisores.

- El perfil real producto de la autoevaluacion de los agentes y el perfil ideal.

- El Perfil real producto de la evaluacién de los supervisores y el perfil ideal.

- Y por ultimo, el perfil real producto del promedio de la autoevaluacion de los agentes

y la evaluacién de los supervisores y el perfil ideal.
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CAPITULO IV
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

ANALISIS CUESTIONARIO N° 1

Tabla N° 1. Frecuencias relativas: aprobacion competencia

Competencias fi %
Motivacion al Logro 12 | 92,3
Participacion por el Orden y la Calidad 6 | 46,2
Iniciativa 11 | 84,6
Busqueda de Informacion 10 | 76,9
Sensibilidad interpersonal 11 | 84,6
Orientacidn al servicio del cliente 11 | 84,6
Impacto e influencia 10 | 76,9
Conocimiento organizativo 10 | 76,9
Construccion de Relaciones 8 |615
Desarrollo de Personas 6 | 462
Direccion de Personas 5 38,5
Trabajo en Equipo y cooperacion 10 | 76,9
Liderazgo 10 | 76,9
Pensamiento Analitico 8 |615
Pensamiento Conceptual 9 |692
Conocimientos y Experiencia 6 | 46,2
Autocontrol 10 | 76,9
Confianza en si Mismo 9 69,2
Comportamiento ante Fracasos 8 61,5
Compromiso con la Organizacion 10 | 76,9
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Grafico N° 1. Frecuencias relativas: Relevancia de competencias segin expertos

Expertos

1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Competencias

H Relevante @ No relevante
Leyenda

1: Motivacién al Logro 8: Conocimiento organizativo 15: Pensamiento Conceptual
2: Participacion por el Ordeny la 9: Construccién de Relaciones 16:Conocimientos y Experiencia
Calidad 10: Desarrollo de Personas 17:Autocontrol
3: Iniciativa 11: Direccion de Personas 18:Confianza en si Mismo
4: Blusqueda de Informacion 12: Trabajo en Equipo y 19:Comportamiento ante Fracasos
5: Sensibilidad interpersonal cooperacion 20:Compromiso con la
6: Orientacion al servicio del 13: Liderazgo Organizacion
cliente 14: Pensamiento Analitico

7: Impacto e influencia

Segun la tabla N° 1 y como se observa en el grafico N° 1 la competencia que tiene la
frecuencia mas alta es Motivacion al Logro, donde 12 de los 13 expertos consideraron que

debe formar parte del perfil de competencias.

Se observa también, que en las competencias Iniciativa, Sensibilidad Interpersonal y
Orientacion al servicio del Cliente, el 85% de los expertos respondieron que si las

consideraban relevantes para el estudio.

Seguidamente se encuentra que en 7 de las competencias restantes, 10 de los expertos

coinciden en que dichas competencias deben formar parte del perfil ideal.
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En el resto de las 9 competencias, la frecuencia de los expertos relativa a considerar a la
competencia relevante para el estudio, va disminuyendo, de 9 expertos en las competencias:
Confianza en Si Mismo y Pensamiento Conceptual, hasta llegar al minimo de 5 expertos en la

competencia Direccion de Personas.

Ahora bien tomando en cuenta que el criterio utilizado en este estudio para elegir las
competencias que formaran parte del Perfil, es que el 75% o méas de los expertos hayan
considerado que dicha competencia es relevante para garantizar el desempefio exitoso en este

rol.

Al tener la muestra de expertos un tamafio de 13 sujetos, el 75% es de 10. Por lo anteriormente
resefiado, las competencias que conforman el Perfil de Competencias Ideal del Agente de

cambio son aquellas que 10 o mas expertos consideran relevantes.

Por lo anterior y después de procesar las respuestas de los expertos; se obtuvo el Perfil de

Competencias ldeal, el cual se presenta a continuacion:
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Tabla N° 2. Perfil de Competencias Ideal del Agente de Cambio

Competencia Puntos
Motivacion al Logro 45
Iniciativa 45
Busqueda de Informacion 4,1
Sensibilidad Interpersonal 5,0
Orientacidn al servicio al cliente 45
Impacto e Influencia 4,5
Conocimiento Organizativo 4,8
Trabajo en Equipo 4,5
Liderazgo 45
Autocontrol 49
Compromiso con la Organizacion 4,0

Se observa en la tabla N° 2 que los puntos obtenidos en cada competencia se ubican en el
intervalo de 4 y 5 puntos. La competencia que obtiene la minima puntuacion es Compromiso
con la Organizacion y la que tiene la méxima es Sensibilidad Interpersonal, con 5 puntos.

Se encuentra que la mayoria de las competencias tienen un puntaje ideal de 4.5 puntos,
presentado en las competencias: Motivacién al logro, Iniciativa, Orientacion al servicio del

Cliente, Impacto e Influencia, Trabajo en Equipo y Liderazgo.



UCAB-RRII 75

ANALISIS CUESTIONARIO Ne 2
Competencia Motivacion al Logro

Tabla N° 3. Puntaje por agente de cambio en la competencia Motivacion al Logro

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |42 4,6 46 40 42 44 44 42 36 42 40 40 48 46 34| 4.2
Evaluacion Superv. (4,4 3.8 38 4,2 32 40 3,6 4,0 38 36 3,0 42 48 42 28| 38
Ideal 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45| 45

Graéfico N° 2. Puntaje por agente de cambio en la competencia Motivacion al Logro
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En el grafico N° 2, segin la autoevaluacion de los agentes de cambio, sélo 4 de ellos, que
equivale el 27% presenta una diferencia poco significativa por encima del ideal de 0.3 puntos,

correspondiente al agente 13, y de 0.1 correspondiente a los agentes 2, 3 y 14.

Por otro lado se observa que el 73% de los agentes de cambio presentan un puntaje por debajo
del ideal, reflejando diferencias que varian entre 1.1 a 0.1, correspondientes al agente 15 con

1.1yalosagentes6y 7 con 0.1 puntos.
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En relacion a los resultados de la evaluacion de los supervisores de cada agente, se observa
que solo el agente 13, que equivale al 7%, tiene un puntaje por encima del ideal, presentando
una diferencia poco significativa de 0.3 puntos. Sin embargo el 93% presenta diferencias por
debajo del ideal, siendo las més significativas las correspondientes al agente 15 con 1.7 puntos
por debajo, al agente 11 con 1.5 puntos por debajo, al agente 5 con 1.3 puntos por debajo y al

agente 7 y 10 con 1.1 puntos por debajo.

Es importante destacar que la autoevaluacién y la evaluacion del supervisor correspondientes
al agente 15 arrojaron las diferencias mas significativas en esta competencia, siendo de 1.1y

1.7 puntos por debajo respectivamente.
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Competencia Iniciativa

Tabla N° 4. Puntaje por agente de cambio en la competencia Iniciativa

‘123456789101112131415Media
Autoevaluacion 28 45 45 45 43 40 3,8 40 50 3,5 3,8 40 4,8 40 38| 41
Evaluacion Superv. |3,5 3,8 48 4,3 33 3,3 2,8 3,3 3,5 3,0 35 4,0 43 35 28| 3,6
Ideal 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45| 45

Grafico N° 3. Puntaje por agente de cambio en la competencia Iniciativa
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En el grafico N° 3, correspondiente a la competencia iniciativa, se compara el puntaje obtenido
por los 15 agentes de cambio en su autoevaluacion con el ideal, se puede observar que en 2
agentes, el agente 9 y el agente 13, superan el ideal con una diferencia no significativa de 0.5y

0.25 puntos respectivamente.

Se observa que el agente 2, 3y 4, se igualan al ideal en el valor de 4.5 puntos
El resto de los agentes presentan una deferencia por debajo del ideal, siendo las mas
significativas, la del agente 1 que se ubica 1.8 puntos por debajo del ideal, asi como el agente

10 que se ubica 1 punto por debajo del ideal.

El resto de las diferencias oscilan entre 0.3 y 0.8 puntos, en el agente 5 y los agentes 7, 11, 15,

respectivamente.
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El 67% de los agentes estan ubicados en el intervalo de 0.5 puntos por arriba y por debajo de
del ideal.

Si se compara ahora, la respuesta del supervisor con el ideal, se encuentra que solo 1 agente

se ubica por encima del ideal con una diferencia no muy significativa de 0.25 puntos.

El 93% de los agentes estan ubicados debajo del ideal, presentando una diferencia significativa
en casi todos los agentes, encontrando que 8 de los agentes se ubican entre los valores de 1,

1.3, 1.5y 1.8 puntos por debajo del ideal.

Por altimo comparado las autoevaluacion del agente de cambio y la respectiva evaluacion del
supervisor encontramos que la mayoria de las diferencias la puntuacion del supervisor se ubica
por debajo del agente, salvo en el agente 1 y agente 3 donde la puntuacion del supervisor se
ubica por encima con 0.8 y 0.3 puntos, respectivamente, y en el agente 12, en el cual la

opinion del supervisor y el agente es igual en 4 puntos.

Se puede decir que el 80% de los supervisores se ubica por debajo del agente, con unas

diferencias que oscilan entre 0.3 y 1 punto.
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Competencia Busqueda de Informacion

Tabla N° 5. Puntaje por agente de cambio en la competencia Busqueda de Informacion

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |43 4,5 43 48 4,0 43 3,3 48 3,8 40 40 3,5 40 35 38| 40
Evaluacion Superv. (4,0 3,5 40 45 28 40 43 35 4,0 43 30 3,0 48 3,8 40| 38
Ideal 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41| 41

Gréfico N° 4. Puntaje por agente de cambio en la competencia Busqueda de Informacion
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En el gréfico N° 4 la puntuacion obtenida por cada uno de los agentes de cambio en su
autoevaluacioén en relacion al ideal, no presenta diferencias significativas; encontrando que 6
de los agentes se ubican por encima del ideal con una diferencia que varia entre; 0.2 en agente

1,3y 6;y 0.7 puntos en el agente 4 y 8.

Los agentes restantes presentan una diferencia por debajo del ideal, la cual no resulta ser

significativa ya que varia entre los valores de 0.1, 0.4, 0.6 y 0.9 puntos.

Ahora bien, se puede decir que el 93% de los agentes se ubican en el intervalo que varia de 0.6

puntos por arriba y por debajo del ideal.
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Si ahora se compara la respuesta obtenida por parte de los supervisores con el ideal, se
encuentra que los agentes 4, 7, 10 y 13 superan al ideal con diferencias no significativas de

0.4,0.1, 0.1y 0.7 puntos, respectivamente.

El 73% restante de los agentes, poseen una respuesta del supervisor que se ubica por debajo
del ideal ubicando en el agente 11, 12 y 5, las diferencias mas significativas de 1.1, 1.1y 1.4

puntos respectivamente.

El resto de las diferencias oscilan entre 0.1 puntos por debajo del ideal en los agentes 1, 3 ,6 ,9

y 15,y 0.6 puntos del agente 5.

Comparando por Gltimo la respuesta del agente (autoevaluacion) con el supervisor, se observa
que 6 de los supervisores evaluaron a los agentes de cambio con una puntuacién mayor a la
obtenida en la autoevaluacion, observando la diferencia mas significativa en el agente 7 con 1
punto y en el agente 13 con 0.8. puntos El resto de las diferencias es de 0.3 puntos para los

agentes 9, 10y 15.

En los 9 agentes restantes, la puntuacion del supervisor se ubica por debajo de la
autoevaluacién, ubicando en los agentes 2, 5, 8 y 11 las diferencias mas significativas de 1,
1.3, 1.3 y 0.8. puntos Los 5 agentes restantes presentan diferencias que varian entre 0.3y 0.5

puntos por debajo del supervisor.
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Competencia Sensibilidad Interpersonal

Tabla N° 6. Puntaje por agente de cambio en la competencia Sensibilidad Interpersonal

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion | 43 38 45 4,5 43 4,0 38 40 3,3 40 3,5 40 40 43 45| 40
Evaluacion Superv. | 40 3,0 38 45 2,8 35 43 43 40 40 3,3 3,0 40 3,8 40| 3,7
Ideal 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50| 50

Graéfico N° 5. Puntaje por agente de cambio en la competencia Sensibilidad Interpersonal
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En el gréfico N° 5, que representa a la competencia Sensibilidad Interpersonal si se compara la
autoevaluacion de los agentes del cambio con ideal, se observa que el 100% de los agentes se
ubican por debajo del ideal con una diferencia que oscila entre 0.5 puntos para el agente 3, 4y
15, y 1.8 puntos por debajo para el agente 9, siendo esta la diferencia mas significativa junto a

las que presentd el agente 11, de 1.5 puntos por debajo del ideal.

Se puede decir que el 60% de los agentes presentan una diferencia significativa con el ideal

que oscila entre 1y 1.8 puntos por debajo del ideal.
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Si ahora se compara la respuesta del supervisor con el ideal se observa la misma situacion que
con la autoevaluacion, un 100% de los agentes se ubicaron por debajo del ideal, arrojando
diferencias significativas en la mayoria de los casos. Solo el 20% de los casos presentan una

diferencia que oscila entre 0.5 y 0.8 puntos por debajo del ideal.

El 80% restante se ubica con diferencias que varian de 1 punto por debajo del ideal en los
agentes 1, 9, 10 y 15 hasta alcanzar valores de 1.8, 2, 2.3 puntos por debajo del ideal en los

agentes 11, 2 y 5 respectivamente.

Comparando ahora la respuesta de los supervisores y de los agentes (autoevaluacion), se
observa que a pesar de que existe una diferencia positiva y negativa, esta no es significativa
para todos los agentes, salvo para los agentes 12 y 15 donde obtuvieron una puntuacion de 1y

1.5 puntos por encima del supervisor, respectivamente.

Se observa también que en tres agentes, la puntuacion de los supervisores supera a la
autoevaluacién con diferencias no significativas de 0.3, 0.5 y 0.8 puntos por arriba para los

agentes 8,7y 9.

Por otro lado, se observa que en 3 agentes, agente 4, 10 y 13, la puntuacion obtenida en la
autoevaluacién y en la evaluacion del supervisor, se igualan en 4.5, 4 y 4 puntos,

respectivamente.
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Competencia Orientacion al Servicio al Cliente

Tabla N° 7. Puntaje por agente de cambio en la competencia Orientacion al servicio al cliente

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |45 4,5 38 43 3,7 47 3,7 37 42 50 40 50 45 43 37| 42
Evaluacion Superv. (4,2 3,5 35 45 25 4,2 32 3,3 3,7 43 30 38 42 40 38| 3,7
Ideal 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45| 45

Gréfico N° 6. Puntaje por agente de cambio en la competencia Orientacion al servicio al

cliente
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En el gréfico N° 6, que representa a la competencia Orientacion al servicio del Cliente, el
resultado de la autoevaluacion de cada uno de los agentes, el 20% estd por encima del ideal,
presentando diferencias poco significativas con respecto al ideal de 0.2 puntos en el agente 6,

y de 0.5 puntos en los agentes 10 y 12.

Los agentes 1, 2 y 13 presentan el valor de 4.5 puntos, por lo que coinciden con el valor

propuesto como ideal en esta competencia.



UCAB-RRII 84

Se observa también que 9 agentes, que equivale el 60%, se encuentran ubicados por debajo del
ideal, con diferencias que varian de 0.2 a 0.8 puntos por debajo, correspondientes a los agentes

4y 14,y5, 7Yy 8respectivamente.

Por otro lado, en relacién a las respuestas de los supervisores, se observa que no hay ningin
agente con un valor superior al ideal, lo que indica que el 100% de los agentes se encuentran

igual o por debajo del ideal.

Si se observa el gréfico N° 6, el agente 4 es el Unico que se ubica, segln la evaluacion del
supervisor, en el mismo punto que el ideal y el resto de los agentes de cambio, es decir el 93%
se ubica por debajo presentando diferencias con respecto al ideal bastantes significativas de 2
puntos en el agente 5, de 1.5 puntos en el agente 11, de 1.3 puntos en el agente 7, de 1.2

puntos en el agente 8 y de 1 punto en los agentes 2 'y 3.
Los agentes 1y 13 presentan la menor diferencia, que es de 0.3 puntos por debajo del ideal
Comparando las respuestas de los agentes con la de sus supervisores, en el grafico se observa

que en solo 2 de los 15 agentes, la puntuacion de la evaluacion del supervisor es mayor a la

autoevaluacion del agente, siendo el caso del agente 4y 15.
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Competencia Impacto e Influencia

Tabla N° 8. Puntaje por agente de cambio en la competencia Impacto e Influencia
|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media

Autoevaluacion 4,0 43 45 45 43 40 43 20 43 45 4,0 3,8 4,0 4,0 35| 4,0
Evaluacioén Superv. [4,8 3,0 45 48 3,3 40 4,0 38 40 35 35 35 40 40 35| 39
Ideal 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45| 45

Graéfico N° 7. Puntaje por agente de cambio en la competencia Impacto e Influencia
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En el grafico N° 7, el cual presenta a la competencia Impacto e Influencia, se observa que

comparando la autoevaluacion del agente de cambio con el ideal no existe diferencia por

encima del mismo, es decir que la totalidad de las diferencias se ubican por debajo del ideal.

Se observa que en tres de los agentes, que representan el 20%, el puntaje obtenido en la

autoevaluacién se iguala al ideal en 4.5 puntos.

Ahora bien se puede decir que no existe una diferencia significativa entre el ideal y la

respuesta del agente de cambio ya que la mayoria presenta una diferencia que varia entre 0.3 y

0.8 puntos por debajo, salvo el agente 8 que presenta una diferencia significativa de 2.5 puntos

por debajo del ideal y el agente 15 que presenta una diferencia de 1 punto por debajo del

ideal.
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El 80% de los agentes, segun su autoevaluacion, se ubican en el intervalo de 0 a 0.5 puntos por

debajo del ideal.

Si se compara la respuesta de la evaluacion de los supervisores con el ideal, se encuentra que
en 2 de los agentes, 1y 4, el supervisor se ubica por arriba del ideal con una diferencia de
0.25 puntos, se encuentra también que en el agente 3 el puntaje de la evaluacion del supervisor

se iguala al ideal.

En los 12 agentes restantes, la respuesta del supervisor se ubica por debajo del ideal, de los
cuales el 50% presentan una diferencia significativa, que oscila entre los valores de 1, 1.3y

1.5 puntos por debajo.

El 50% de los agentes restantes se ubica por debajo del ideal con una diferencia que varia

entre 0.5y 0.8 puntos por debajo del ideal.

Si se observa ahora las respuestas de la autoevaluacion y de la respectiva evaluacion del
supervisor, encontramos que en 5 agentes el puntaje de ambos coincide en 4.5, 4, 4, 4,y 3.5

en los agentes 3, 6, 13, 14y 15.

Se observa también que tanto en el agente 1, 4 y 8 la respuesta del supervisor se ubica por
arriba del agente con un valor de 0.8, 0.3 y 1.8 puntos, siendo esta la diferencia mas

significativa.

Los 7 agentes restantes, que representa el 47% de la totalidad de los agentes, presentan una
diferencia que ubica a la respuesta de los agentes por arriba del supervisor, encontrando las
diferencias mas significativas en los agentes 2, 5y 10 con 1, 2.5 y 1 punto por arriba del
supervisor. El resto de las diferencias no son significativas ya que oscilan entre 0.25 y 0.5

puntos por encima de la evaluacion del supervisor.
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Competencia Conocimiento Organizativo

Tabla N° 9. Puntaje por agente de cambio en la competencia Conocimiento Organizativo

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |50 4,3 45 45 45 4,0 3,5 3,0 3,8 38 38 43 45 43 33| 41
Evaluacion Superv. (4,8 4,0 43 45 35 3,3 33 28 3,0 3,8 3,3 35 50 35 43| 38
Ideal 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48| 438

Grafico N° 8. Puntaje por agente de cambio en la competencia Conocimiento Organizativo
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Esta competencia, como se observa en el grafico N° 8 en relacion a la autoevaluacién de los
agentes de cambio, se presenta por debajo del ideal en todos los agentes, salvo en el agente 1,

el cual presenta una diferencia por encima del ideal poco significativa de 0.2 puntos.

Esto indica que el 93% de los agentes, es decir 14, presentan diferencias por debajo del ideal
que varian de 0.3 a 1.8 puntos, siendo esta puntuacién la més significativa correspondiente al

agente 2.

También presentan diferencias significativas con respecto al ideal, el agente 15 con una
diferencia por debajo de 1.5 puntos, el agente 7 con una diferencia por debajo 1.3 y los

agentes 9, 10 y 11 con una diferencia de 1 punto por debajo del ideal.
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La diferencia mas baja de 0.3 puntos por debajo del ideal, le corresponde a los agentes 3, 4, 5
y 13.

En relacion a los resultados de la evaluacion de los supervisores de cada agente, se observa
que el agente 13 se encuentra con una diferencia poco significativa por encima del ideal de 0.3

puntos, y el agente 1 tiene la puntuacion de 4.8, la cual es la ideal para esta competencia.

El resto de los agentes, lo que representa el 87%, se encuentran con un puntaje inferior al ideal
presentando diferencias bastantes significativas con respecto al ideal en el agente 8 con 2
puntos, en el agente 9 con 1.8 puntos, los agentes 6, 7 y 11 con 1.5 puntos y en los agentes 5,

12 y 14 con una diferencia de 1.3 puntos debajo del ideal.

Por ultimo de observa que los puntos obtenidos por la autoevaluacion de cada agente se
encuentran en un 73% de los casos por encima de los puntos establecidos por el supervisor de

cada uno de ellos.

Es importante destacar que el agente 8 presentd las diferencias mas significativas por debajo
del ideal, tanto de su autoevaluacion como la del supervisor, siendo de 1.8 y 2 puntos

respectivamente.
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Competencia Trabajo en Equipo y Cooperacion

Tabla N° 10. Puntaje por agente de cambio en la competencia Trabajo en equipo y
cooperacion

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |45 48 43 45 43 45 48 35 38 43 40 4,3 38 35 30| 41
Evaluacion Superv. |4,5 3,8 3,3 48 3,3 38 3,8 48 28 40 4,0 33 40 3,8 40| 3.8
Ideal 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45| 45

Grafico N° 9. Puntaje por agente de cambio en la competencia Trabajo en equipo y

cooperacion
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Como se expresa en el grafico N° 9, analizando el puntaje obtenido de las autoevaluaciones,
solo 2 agentes, que equivale el 13%, presenta un puntaje en esta competencia superior al ideal,
con una diferencia de 0.3 puntos con respecto al ideal; éstos son los agentes 2 y 7. Por otro

lado, los agentes 1y 6 presentan un puntaje de 4.5, el cual es el considerado como ideal.

También se observa que el 73%, es decir 11 agentes, se encuentran por debajo del ideal
presentando diferencias que oscilan de 0.2 puntos para los agentes 3, 10 y 12, a 1.5 puntos con

respecto al ideal para el agente 15, siendo ésta la diferencia mas significativa.
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Ahora, analizando las respuestas de los supervisores, 2 agentes se encuentran por encima del
ideal presentando una diferencia poco significativa de 0.3 puntos en los agentes 4 y 8. El

agente 1 coincide con el puntaje ideal de 4.5 puntos.

El 80% de los agentes, segun la evaluacion hecha por sus supervisores, se encuentran ubicados
por debajo del ideal con unas diferencias bastantes significativas de 1.7 puntos en el agente 9,
de 1.2 puntos en los agentes 3, 5y 12; y con una diferencia no tan significativa de 0.5 puntos

en los agentes 10, 11, 13y 15.

Observando el grafico y comparando las respuestas de la autoevaluacién con las de la
evaluacion del supervisor de cada agente, se puede concluir que en el 53% de los casos la

autoevaluacion se sitlia con un puntaje mayor en relacién a la evaluacion del supervisor.
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Competencia Liderazgo

Tabla N° 11. Puntaje por agente de cambio en la competencia Liderazgo

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |38 4,8 50 48 48 4,3 3,3 35 3,8 35 38 38 38 48 30| 40
Evaluacion Superv. (4,3 3,8 43 45 30 43 25 33 28 45 35 3,0 45 43 38| 3,7
Ideal 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45| 45

Gréfico N° 10. Puntaje por agente de cambio en la competencia Liderazgo
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En el grafico N° 10 de la competencia liderazgo se observa que en 5 de los agentes la
respuesta de la autoevaluacion supera al ideal, con diferencias no significativas de 0.3 puntos
por encima del ideal en los agentes 2, 4, 5y 14 y de 0.5 puntos por encima del ideal en el
agente 3; ahora bien el resto de las respuestas los agentes, que equivale al 67%, se ubican por
debajo del ideal, encontrando las diferencias mas significativas en los agentes 7, 8, 10 y 15
con 1.2, 1, 1 y 1.5 puntos por debajo del ideal, respectivamente; el resto del las diferencias

oscilan entre 0.2 y 0.7 puntos por debajo.

Se observa que el 60% de los agentes se ubica en los intervalos de 0.7 y 1.2 puntos por debajo
del ideal.



UCAB-RRII 92

Si ahora se analiza las diferencias que existen entre las respuestas de la evaluacion del

supervisor y el ideal, encontramos que 3 agentes coinciden con el ideal.

En los 12 agentes restantes la respuesta de los supervisores los ubican por debajo del ideal,
con diferencias no muy significativas de 0.2 puntos debajo del ideal en los agentes 1y 3, de
0.3 puntos en los agentes 6 y 1, y con las diferencias significativas de 1, 1.2, 1.5, 1.7 y 2,

puntos por debajo del ideal, en los agentes 11, 8,5y 12, 9y 7 respectivamente.

Ahora bien si analizamos la respuesta de los agentes, producto de la autoevaluacion, con la
respuesta de los supervisores, se observa que solo en un agente se igualan las respuestas en 4.3
puntos. Se observa también que en 4 de los agentes la respuesta del supervisor supera la del
agente de cambio con una diferencia que oscila entre 0.5 y 1 punto siendo esta la diferencia

mas significativa.

En el 67% de los agentes restantes, la respuesta de los supervisores se ubica por debajo de la
respuesta del agente, con una diferencia que varia de 0.2 puntos en los agentes 4 y 8, hasta
llegar a las diferencias mas significativas de 1, 1 y 1.8 puntos por debajo en los sujetos 2, 9y
5.
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Competencia Autocontrol

Tabla N° 12. Puntaje por agente de cambio en la competencia Autocontrol

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |48 4,0 45 48 43 4,0 50 3,5 35 35 38 33 38 38 33| 40
Evaluacion Superv. (4,0 40 48 45 28 43 3,8 50 3,5 43 38 38 50 35 40| 4,1
Ideal 49 49 49 4,9 49 4,9 49 49 49 49 49 49 49 49 49| 49

Grafico N° 11. Puntaje por agente de cambio en la competencia Autocontrol
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Como se puede observar en el grafico N° 11, considerando el resultado de la autoevaluacion
de cada agente, solo el agente 7 se sitla por encima del ideal con una diferencia poco
significativa de 0.1 punto con respecto al ideal; el resto de los agentes, que equivale el 93%, se
encuentran ubicados con un puntaje inferior al ideal de esta competencia, presentando
diferencias bastantes significativas de 1.6 puntos en los agentes 12 y 15, de 1.4 puntos en los

agentes 8, 9y 10, y de 1.1 puntos en los agentes 11, 13y 14.

Los agentes 1 y 4 presentan una diferencia por debajo del ideal poco significativa de 0.1

punto.
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En relacion a las respuestas de la evaluacion del supervisor de cada agente, son 2 los agentes
que se sitlan por encima del ideal, con una diferencia poco significativa de 0.1 punto, estos

son los agentes 8 y 13.

No se observa en el grafico que algin agente, segln la evaluacion del supervisor, coincida
con el puntaje ideal, mas bien se observa que el 87% de los agentes se encuentran por debajo,

con diferencias que varian de 2.1 a 0.1 puntos con respecto al ideal.

Los agentes que presentan las diferencias mas significativas por debajo del ideal son, el agente
5 con una diferencia de 2.1 puntos, los agentes 9 y 14 con una diferencia de 1.4, y los agentes

7,11y 12 con una diferencia 1.1 puntos en relacion al ideal.

Por altimo, comparando la autoevaluacion con la evaluacion del supervisor de cada agente, se
observa que en el 33% de los casos, los puntos de la autoevaluacion son inferiores a los de la

evaluacion de su supervisor.
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Competencia Compromiso con la Organizacion

Tabla N° 13. Puntaje por agente de cambio en la competencia Compromiso con la
Organizacion.

|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15|Media
Autoevaluacion |50 45 48 4,3 40 45 40 45 43 43 45 40 50 48 48| 45
Evaluacion Superv. |4,0 3,3 45 4,0 35 3,3 3,0 43 28 3,3 35 33 45 43 48| 37
Ideal 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40| 40

Graéfico N° 12. Puntaje por agente de cambio en la competencia Compromiso con la

Organizacion.
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Segun las respuestas correspondientes a la autoevaluacion de los agentes de cambio, se
observa en el grafico N° 12 que no existe diferencia negativa con respecto al puntaje ideal de
esta competencia, que es de 4 puntos; lo que indica que los agentes de cambio presentan

puntajes que son mayores o iguales al ideal.

Los agentes que presentan un puntaje de 4, es decir que coinciden con el ideal, son el agente 5,

7y el 12, lo que representa el 20% de los agentes.
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El 80% restante, que equivale a 12 agentes, se ubican por encima de ideal con diferencias que
varian de 0.3 puntos en los agentes 4, 9 y 10; a 1 punto, en los agentes 1 y 13, presentando
éstos ultimos la maxima puntuacion de 5.

Analizando ahora, los resultados de la evaluacion de los supervisores, el 33% de los agentes
presentan diferencias por encima del ideal, diferencias poco significativas que oscilan entre
0.8 puntos por encima, correspondiente al agente 15; y 0.3 puntos por encima, correspondiente

al agente 8 y14.

Los agentes 1y 4 coinciden con el ideal, teniendo puntuaciones de 4.

Se observa también, que la evaluacion de los supervisores ubican al 54% de los agentes por
debajo del ideal con diferencias bastantes significativas de 1.2 puntos y 1 punto
correspondientes a los agentes 9 y 7, respectivamente; y con diferencias no tan significativas
de 0.7 puntos por debajo en los agentes 2, 6 y 10; y de 0.5 puntos por debajo del ideal en los
agentes 5y 13.

Por ultimo, al comparar las respuestas de los agentes con la de los supervisores, se observa que
en el 93% de los casos el agente supera al supervisor, teniendo la diferencia més significativa

el agente 9 con respecto al supervisor de 1.5 puntos.
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ANALISIS DE LAS BRECHAS
Brecha Perfil Real establecido por los supervisores vs. Perfil Real establecido por los
Agentes de Cambio

Tabla N° 14. Brecha perfil real supervisor vs. agente de cambio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Agente |42 41 40 40 42 40 41 41 40 40 45
Superv.|38 36 38 37 37 39 38 38 37 41 37
Brecha |04 05 02 03 05 01 03 03 03 -01 08

Graéfico N° 13. Brecha perfil real supervisor vs. agente de cambio
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1: Motivacion al logro 5: Orientacion al servicio al cliente  9: Liderazgo

2: Iniciativa 6: Impacto e influencia 10: Autocontrol

3: Blsqueda de informacion 7: Conocimiento organizativo 11: Compromiso con la
4: Sensibilidad interpersonal 8: Trabajo en equipo y cooperacién  organizacion

Se observa en el grafico N° 13 que en relacién al supervisor el agente tiende a ubicarse por
encima del mismo, pero con una diferencia no muy significativa que varia entre 0.1 puntos, en
la competencia de Impacto e Influencia, y 0.5 puntos por encima del agente en las
competencias de Iniciativa y Orientacion al servicio del Cliente; salvo en la competencia
Autocontrol, donde la respuesta del supervisor se ubica 0.1 punto por encima del agente.

Se observa que en la competencia Compromiso con la Organizacion la brecha se hace mayor

alcanzando una diferencia de 0.8, puntos por debajo del agente.
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Brecha Perfil Ideal vs. Perfil Real establecido por los supervisores de los Agentes de
Cambio

Tabla N° 15. Brecha perfil ideal vs. real establecido por el supervisor

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Superv.| 38 36 38 37 37 39 38 38 37 41 37
ldeal | 45 45 41 5 45 45 48 45 45 49 4
Brecha |-0,7 -09 -03 -13 -08 -06 -10 -0,7 -0,8 -0,8 -0,3

Gréfico N° 14. Brecha perfil ideal vs. real establecido por el supervisor
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1: Motivacion al logro 5: Orientacion al servicio al cliente  9: Liderazgo
2: Iniciativa 6: Impacto e influencia 10: Autocontrol
3: Blsqueda de informacion 7: Conocimiento organizativo 11: Compromiso con la
4: Sensibilidad interpersonal 8: Trabajo en equipo y cooperacién  organizacion

Como se puede observar en el grafico N° 14, el perfil real establecido por los supervisores se
encuentra por debajo del ideal. Las diferencias con el ideal son bastantes significativas en las
competencias: Sensibilidad Interpersonal con 1.3 puntos por debajo y en la competencia
Conocimiento Organizativo con una diferencia de 1 un punto por debajo del ideal.

El resto de las competencias presentan diferencias que varian entre 0.3 puntos, en Busqueda de

Informacion y Compromiso con la organizacion; y 0.9 puntos en la competencia Iniciativa.
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Brecha Perfil Ideal vs. Perfil Real establecido por los Agentes de Cambio

Tabla N° 16. Brecha perfil ideal vs. real establecido por el agente de cambio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Agente | 42 41 40 40 42 40 41 41 40 40 45
Ideal 45 45 41 50 45 45 48 45 45 49 40
Brecha |-0,3 -04 -01 -10 -03 -05 -0,7 -04 -05 -09 05

Gréfico N° 15. Brecha perfil ideal vs. real establecido por el agente de cambio
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En el grafico N° 15 se observa la brecha que existe entre el perfil establecido por los agentes
de cambio y el perfil ideal de los mismos.

Como se puede observar en la mayoria de las competencias el puntaje de los agentes se ubica
por debajo del ideal, salvo en la competencia Compromiso con la Organizacion, la cual se
ubica con una diferencia de 0.5 puntos, por encima del ideal.

Se observa que la brecha se hace mas significativa en las competencias: Conocimiento
Organizativo, Autocontrol y Sensibilidad Interpersonal, con 0.7, 0.9 y 1 punto por debajo del
ideal, respectivamente.En el resto de las competencias la brecha no es muy grande ya que

oscila entre 0.5 y 0.7 puntos por debajo del ideal.
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Brecha Perfil Ideal vs. Perfil Real del Agente de Cambio

Tabla N° 17. Brecha perfil ideal vs. real del agente de cambio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Agentey Superv. | 40 38 39 39 40 39 39 40 39 40 41
Ideal 45 45 41 50 45 45 48 45 45 49 40
Brecha -05 -0,7 -0,2 -11 -05 -06 -09 -05 -06 -09 0,1
Gréfico N° 16. Brecha perfil ideal vs. real del agente de cambio
5,00 A
4,75 A
/ \ /\. / \ Agente y Superv
2 4,50 ® \ / \ —o— |deal
S 4,25
> N
: Y
4,00
3,75
3,50 T T T T T T T T T T
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Competencias
Leyenda.
1: Motivacién al logro 5: Orientacion al servicio al cliente  9: Liderazgo

2: Iniciativa
3: Blsqueda de informacion
4: Sensibilidad interpersonal

6: Impacto e influencia
7: Conocimiento organizativo
8: Trabajo en equipo y cooperacion

10: Autocontrol
11: Compromiso con la
organizacion

Segun el grafico N° 16, que representa la brecha que existe entre el promedio de la

autoevaluacion de los agentes y la evaluacion sus supervisores con el ideal, s6lo la

competencia Compromiso Organizacional se encuentra por arriba del ideal, presentando una

diferencia poco significativa de 0.1 puntos. Esto indica que 10 competencias se ubican por

debajo del ideal, presentando diferencias que oscilan entre 0.2 puntos en la competencia

Busqueda de Informacion y 1.1 puntos por encima del ideal, siendo esta la diferencia mas alta,

en la competencia Sensibilidad Interpersonal.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES

Después de seguir todos los pasos planteados en el marco metodoldgico, y de analizar los
datos, como se presentd en el Capitulo 1V, esta investigacion logro alcanzar los objetivos
planteados en su inicio, lo que lleva a concluir lo siguiente:

1. Que en base a la opinion de los expertos consultados en este estudio, de las veinte (20)
competencias que plantea el modelo de Hay Group, sélo once (11) conforman el perfil de
competencias ideal del agente de cambio que maneja procesos de reestructuracion: tres (3) de
logro y accidn, dos (2) de ayuda y servicio, dos (2) de impacto e influencia, dos (2) gerenciales

y dos (2) de eficacia personal. Dicho perfil se muestra a continuacion

Perfil de Competencias

1. Motivacién al Logro

Competencias de Logro y Accion LG

3. Busqueda de Informacién

) o 4. Sensibilidad Interpersonal
Competencias de Ayuda y Servicio ) N o )
5. Orientacion al Servicio al Cliente

Competencias de Influencia 6. Impacto e Influencia

7. Conocimiento Organizativo

Competencias Gerenciales 8. Trabajo en Equipo y Cooperacion
9. Liderazao

Competencias de Eficacia Personal 10. Autocontrol

11. Compromiso con la Organizacion
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2. El perfil real del agente de cambio establecido por los supervisores se encuentra por debajo
del perfil real establecido por los propios agentes, con una diferencia que no es muy
significativa. Por lo tanto, en el caso de la organizacion en estudio se demuestra que hay una
tendencia a obtener de la autoevaluacion un puntaje superior al que se obtiene de la evaluacion

del supervisor respectivo.

3. El perfil de competencias real del agente de cambio, basado en la autoevaluacion y

evaluacion del supervisor, en general presenta diferencias con el perfil de competencias ideal.

4. Finalmente, y buscado respuesta a la interrogante planteada la inicio de este estudio, se
puede decir que la comparacion entre el perfil de competencias real y el perfil de
competencias ideal del agente de cambio reveld que existen brechas por debajo del ideal en
diez (10) de las once (11) competencias, las cuales son: Motivacion al logro, Iniciativa,
Busqueda de informacion, Sensibilidad interpersonal, Orientacion al servicio al cliente,

Impacto e influencia, Conocimiento organizativo, Liderazgo y Autocontrol.

Observando que en las competencias Sensibilidad Interpersonal, Conocimiento Organizativo y
Autocontrol, la brecha es mas significativa, 1o que indica que la Gerencia de Recursos
Humanos debe a través de cursos de adiestramiento, minimizar la brecha acercandola al ideal.

En las siete (7) competencias restantes, la brecha no es tan significativa ubicandose en 0.5
puntos por debajo del ideal (aproximadamente), excepto la competencia Busqueda de

Informacién donde la brecha se hace mas pequefia, alcanzando 0.2 puntos por debajo del ideal.

La competencia Compromiso con la Organizacion es la Unica que se sitia por encima del
ideal, presentando una pequefia brecha. El hecho de que esta competencia esté por encima del
ideal nos llevo a buscar la causa y se logro identificar que dentro de la estructura de valores de

la organizacion en estudio se encuentra Compromiso con la Organizacion.
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RECOMENDACIONES

Tomando en cuenta las experiencias vividas a lo largo de esta investigacion para poder

alcanzar los objetivos, y los resultados obtenidos, anteriormente analizados, se procedid a

identificar una serie de recomendaciones las cuales pueden ser tomadas en cuenta para futuras

investigaciones:

Determinar con la opinion de un grupo de expertos, cuales de las competencias del
modelos de Hay Group, deben tener los agentes de cambios que manejan procesos de
cambio diferentes al planteados en le estudio, e identificar las diferencias con el perfil
construido en este estudio.

Identificar si a lo largo del proceso de cambio, los agentes logran desarrollar aquellas
competencias en las cuales la brecha se hacia mas significativa, haciendo mediciones
periodicas hasta que el proceso de cambio culmine.

Identificar cual es la percepcion de los miembros de la organizacion que esta
atravesando por procesos de cambio, sobre el proceso mismo y sobre el agente de
cambio.

Identificar si en estudios futuros donde se utilice la autoevaluacién y la evaluacion del
supervisor se mantiene la misma tendencia encontrada en este estudio, en el cual el

autoevaluado se ubicar por encima del supervisor.
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ANEXOS
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Anexo A. Cuestionario N° 1. Cuestionario suministrado a los Expertos para elaborar el Perfil
Ideal.

Estimado (a):

El presente instrumento servird para determinar el Perfil de Competencias del Agente de
Cambio que maneja procesos reestructuracion en una empresa del sector Petrolero; objetivo
planteado en la tesis de grado de la Universidad Catélica Andrés Bello, titulada Perfil de
Competencias Ideal Vs. Perfil de Competencias Real del Agente de Cambio que maneja
procesos de Cambio Estructural

Por ello y a su reconocido conocimiento y experiencia en el area de competencias y/o cambio
organizacional usted ha sido seleccionado como experto para identificar cuales de las
competencias que se presentan a continuacion deberan estar presentes en el agente de cambio
en el contexto anteriormente sefialado.

Instrucciones:

1. Responder si la competencia es relevante o no para el estudio marcando con una X en el
espacio sefialado

2. En caso de que su respuesta sea afirmativa, indique la frecuencia con que el agente de
cambio debera manifestar las conductas asociadas a cada competencia. Los parametros de
respuesta para indicar la frecuencia de dicha conducta son:

Nunca Siempre

1123 |4]5

Donde:

1: Nunca 4: Muchas Veces
2: Pocas veces 5: Siempre
3: Con cierta regularidad

Gracias por su Colaboracion!
Adriana Gofii Patricia Gofii
Cl: 15.179.769 Cl: 15.179.768
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; Es relevante . .
¢ Nivel de presencia de

para el la competencia
estudio? P
Competencia Si No Conductas Asociadas 112]13|4]5
Trabaja bien y logra alcanzar los objetivos, metas o resultados, establecidos por la
organizacion en relacién al proceso de cambio, garantizando su éxito
Establece sus propios estandares de excelencia como lider del cambio, logrando
resultados que superan los establecidos por la organizacion
Motivacién al Modifica sus propios métodos de trabajo para conseguir mejoras en el proceso de
Logro implementacion del cambio

Fija metas retadoras y alcanzables, tanto para él como para el personal de la unidad
que esta en proceso de cambio

Asume riesgos calculados, es decir, intenta algo nuevo o alcanza un objetivo dificil
tomando las medidas necesarias para minimizar el riesgo

Define y formula por escrito los objetivos, actividades y roles que debe cumplir el
personal de la unidad de manera clara y precisa

Comprueba la exactitud de la informacion que se maneja en la unidad relacionada

N al proceso de cambio
Preocupacion por el

orden y la calidad ) ) B ) )
Registra, documenta y comprueba informacion relevante que permita mejorar el

proceso de cambio

Controla la calidad del trabajo propio t del personal de la unidad, asegurandose que
se sigan los procedimientos establecidos para garantizar el éxito del cambio
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Identifica o reconoce los problemas actuales de la organizacion y del personal de la

Iniciativa . . .
unidad y los enfrenta de inmediato
Actua rapida y decididamente en un momento de crisis presentado durante el
proceso de cambio
Se adelanta a los acontecimientos a ocurrir en el corto plazo tomando acciones
Iniciativa preventivas y elaborando un plan de contingencia para lograr que el cambio

estructural se lleve a cabo de forma exitosa
Se anticipa a las situaciones que puedan presentarse a lo largo del proceso de
cambio, con una visién a largo plazo
Se concentra y focaliza en aquella informacion que sea relevante para garantizar el
éxito del cambio estructural
Muestra interés por investigar sobre cambios estructurales anteriores en la
organizacion

Busqueda de

Informacion o o B ]
Solicita de otros empleados sus experiencias en relacion a procesos de cambio
estructural y la integra como informacién valiosa
Es proactivo y muestra alto interés por conocer las causas del cambio estructural e
intercambia ideas con otras personas para aprender de ellos y aplicarlo a la realidad
organizacional

Sensibilidad Entiende el contenido del discurso y la conducta no verbal del personal de la unidad

interpersonal captando con claridad las emociones asociadas producto del proceso

Entiende el por qué los demds actlan de una determinada manera durante el
proceso de cambio, aunque no sea explicado o se exprese con dificultad
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Identifica actitudes, pautas o0 modelos de comportamiento del personal de la unidad
y comprende las razones que las causan aun cuando para otros no resulten evidentes
Sensibilidad Posee una vision equilibrada de los puntos fuertes y débiles de los demas para
interpersonal afrontar con éxito el proceso de cambio

Orientacion al
servicio al cliente

Responde a las preguntas, quejas o problemas del cliente interno y externo en
relacion al cambio

Mantiene una comunicacion abierta con el cliente interno y externo sobre las
expectativas mutuas que se tienen sobre el proceso de cambio

Se responsabiliza personalmente en subsanar, sin excusas y con plenitud, los
problemas que pueda presentar el cliente interno y externo a lo largo del proceso de
cambio

Mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente interno y externo,
especialmente cuando pasa por periodos criticos durante el proceso de cambio

Indaga proactivamente mas alla de las necesidades que el cliente le manifest6 en el
inicio del proceso de cambio y adecua los recursos disponibles a esas necesidades.

Busca obtener beneficios a largo plazo para el cliente interno y externo, y en
consecuencia para la organizacion

Impacto e Influencia

Utiliza la persuasion como accion directa para vencer la resistencia la cambio,
explicando con datos y ejemplos concretos, los beneficios del cambio.

Identifica el nivel o interés del personal de la unidad en asumir el cambio
orientando su discurso para atraer el interés de los demas hacia el proceso de
cambio
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Usa mecanismos de influencia indirecta, desarrolla estrategias diferentes y acciones
sucesivas para influir en los miembros de la unidad.

Impacto e Influencia

Contacta e involucra a la gente que toma las decisiones dentro de la unidad y las
convence a que apoyen el proceso de cambio para vencer la resistencia

Conocimiento
Organizativo

Identifica y utiliza la estructura formal de la organizacién, la cadena de mando y las
relaciones de poder para articular los procesos de cambio dentro de la unidad

Identifica la estructura informal de la unidad a través de las personas claves que
influyen sobre las decisiones

Comprende la politica interna y sabe aprovechar las relaciones de poder existentes
en la unidad(alianzas, rivalidades) utilizando esto como estrategia para garantizar el
éxito del proceso de cambio

Identifica y utiliza la cultura y el lenguaje de la organizacion para incorporarlo al
proceso de cambio

Construccion de
relaciones

Interactdia con personas que pertenecen a la unidad de manera informal ademas de
lo requerido por su trabajo, para saber las opiniones que presentan frente al proceso
de cambio

Promueve reuniones con el personal de la unidad, durante el proceso de cambio,
disefiadas para mejorar y fortalecer las relaciones entre ellos

Reconoce que el personal de la unidad y de la organizacién le proporciona
informacién (til relacionada al proceso de cambio (opiniones, expectativas,
estrategias) para lograr el éxito del mismo

Desarrollo de
Personas

Hace comentarios positivos sobre las habilidades o potencial del personal de la
unidad pata fomentar con éxito el proceso de cambio.
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Identifica las fortalezas y areas de mejora del personal de su unidad y da
retroalimentacion, en términos de comportamientos concretos y descriptivos.

Desarrollo de
Personas

Toma acciones para fomentar el aprendizaje y el desarrollo del personal de la
unidad por medio de asignaciones, la participacion en proyectos, trabajo en equipo
u otros medios, para garantizar su adaptabilidad al cambio.

Direccion de
Personas

Da instrucciones apropiadas al personal de la unidad, dejando explicitas la
necesidades y exigencias para lograr el éxito del cambio

Niega con asertividad peticiones irracionales del personal de la unidad,
estableciendo limites al comportamiento que pueda impedir la implantacion del
cambio.

Establece estandares y exige un elevado nivel de desempefio y calidad a las
personas de la unidad.

Lleva a cabo un seguimiento de la gestion del personal de la unidad en el proceso
de cambio, comparandola con los objetivos establecidos.

Discute abierta y directamente con los miembros de la unidad sus problemas de
rendimiento y establece las consecuencias que eso trae al proceso de cambio

Trabajo en equipo y
Cooperacion

Ofrece ideas o informacion relevante al personal de la unidad en lo que respecta al
proceso de cambio

Expresa expectativas positivas sobre la unidad en relacion al proceso de cambio

Pide sugerencias y aprecia las ideas y experiencia del personal de la unidad,
manteniendo una actitud abierta para aprender de los demés
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Motiva al personal de la unidad hacia el cambio, haciéndoles sentirse importantes
como personas claves dentro del proceso

Liderazgo

Mantiene informado al personal de la unidad, el cual se ve afectado por el proceso
de cambio explicando las causas de la implantacion del mismo

Dirige el proceso de interaccion de la unidad con el objetivo de integrar a su
personal y formar equipos de cambio

Busca aprender de los miembros de la unidad, reconociendo la contribucion dada
por cada uno de ellos para que el cambio se dé de forma exitosa

Defiende la reputacion del personal de la unidad y lucha por obtener tanto el
personal, los recursos y la informacion necesaria para lograr el éxito del cambio

Pensamiento
Analitico

Desglosa sistematicamente un proceso, problema, tarea o situacién compleja,
relativa al cambio, en partes mas sencillas identificando las relaciones entre sus
componentes.

Identifica los problemas vinculados al proceso de cambio como también las
posibles causas o consecuencias de una accion.

Utiliza diferentes técnicas para analizar los problemas que puedan surgir durante el
proceso de cambio y de esta forma abordarlos y garantizar el éxito del mismo

Pensamiento
Conceptual

Desglosa las situaciones, procesos, tareas o actividades en sus partes constituyentes,
sefialando los modelos o conexiones que son claves en el problema

Identifica los aspectos claves y los eleva en su verdadera extension haciendo el
problema mas sencillo
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Utiliza diferentes técnicas para sefialar las conexiones claves o aspectos
subyacentes para facilitar el entendimiento del problema o situacion relativa al
cambio

Conocimientos y

Lleva a la practica diaria los conocimientos técnicos adquiridos en su formacion
académica

Usa sus experiencias para identificar y resolver problemas que se presenten

Experiencia
Transmite sus conocimientos, emprende acciones para lograr el crecimiento del
equipo, sin reservarse experiencias y conocimientos claves
Controla eficazmente sus emociones e impulsos
Evita que la tension a la que esta expuesto producto del cambio afecte sus
relaciones interpersonales con los deméas miembros de la unidad

Autocontrol

Actua oportuna y efectivamente para solucionar situaciones criticas que se originan
en el proceso de cambio

Es capaz de aislar aquellas situaciones que le generan estrés, sin afectar las
actividades que estan asociadas al proceso de cambio

Confianza en si
Mismo

Muestra seguridad en si mismo y trabaja en todas las actividades que son necesarias
durante el proceso de cambio sin requerir supervision

Toma decisiones con respecto al proceso de cambio con autonomia, consultando
s6lo cuando es necesario
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Admite sus fortalezas y limitaciones en cuanto a su rol de lider de cambio

Confianza en si
Mismo

Acepta los retos de cambio y los aborda con la conviccion de que él y el personal a
su mando los alcanzaran

Comportamiento
ante Fracasos

Se responsabiliza por resultados desfavorables obtenidos por la unidad en el
proceso de cambio, subsanando con prontitud los errores cometidos

Aprende de sus errores y valora la opinidn del personal de la unidad para que actue
de acuerdo a lo establecido por la organizacion

Identifica sus debilidades y &reas a mejorar, y en funcion de ello, busca aprender
nuevos conocimientos y erradicar sus limitaciones con el fin de ser un buen lider de
cambio

Compromiso con la
Organizacion

Se preocupa porque su unidad haga un manejo éptimo de los recursos disponibles,
y se esmera por cuidar equipos, herramientas e implementos de trabajo que son
necesarios para que el cambio se lleve a cabo de forma exitosa

Toma en cuenta, durante el proceso de cambio, los valores y/o prejuicios (climay
cultura) que inculca la ética de la organizacion

Respeta y comparte las normas, procedimientos y jerarquias establecidas en la
unidad y en la organizacidon para cumplir la funcion de lider de cambio

Orienta su comportamiento y el del personal de la unidad en la direccién indicada
por las necesidades, prioridades y objetivos del proceso de cambio
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Anexo B. Analisis de fiabilidad Cuestionario N°1 (primera parte)

*xxxx* Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if ltem it ltem Total it Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VARO0001 12,9231 21,2436 ,2557 ,8536
VAR00002 13,3846 19,0897 ,5768 ,8415
VARO0003 13,0000 20,5000 ,3921 , 8496
VARO0004 13,0769 21,2436 ,1332 ,8594
VAROO005 13,0000 20,1667 ,4941 ,8462
VAROO0006 13,0000 21,3333 ,1441 ,8576
VAROO0OO7 13,0769 19,4103 ,6138 ,8408
VARO0008 13,0769 20,5769 ,3029 ,8530
VAROO0009 13,2308 18,5256 ,7324 ,8342
VAROO010 13,3846 19,7564 ,4225 ,8487
VARO0011 13,4615 21,1026 ,1323 ,8612
VAR00012 13,0769 19,5769 ,5682 ,8426
VAR00013 13,0769 19,4103 ,6138 ,8408
VARO00014 13,2308 21,5256 ,0409 ,8651
VARO0015 13,1538 20,1410 ,3717 ,8506
VARO0016 13,3846 17,7564 ,9030 ,8254
VARO0017 13,0769 19,9103 ,4783 ,8462
VARO00018 13,1538 19,9744 ,4120 ,8489
VAR00019 13,2308 18,5256 ,7324 ,8342
VARO0020 13,0769 19,9103 ,4783 ,8462

Reliability Coefficients
N of Cases = 13,0 N of Items = 20

Alpha = ,8543
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Anexo C. Andlisis de fiabilidad: Cuestionario N° 1 segunda parte

*xxxx* Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if ltem it Item Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted
VARO0001 196,6667 311,8667 ,9001 ,8883
VAR00002 197,0000 317,6000 ,8692 ,8894
VARO0003 197,0000 341,2000 ,5279 ,8962
VARO0004 196,5000 354,7000 ,5347 ,8978
VAROO005 196,5000 379,9000 -,4776 ,9071
VAROO0006 196,8333 336,1667 ,6970 ,8938
VAROO0O0O07 197,3333 327,4667 ,7216 ,8926
VARO0008 196,0000 366,8000 -,1023 ,9016
VAROO0009 196,1667 370,5667 -,2750 ,9031
VAROOO010 197,1667 314,9667 ,9007 , 8886
VAR00011 197,8333 322,1667 ,8115 ,8908
VAR00012 196,6667 357,8667 ,2434 ,8998
VAR00013 196,1667 372,5667 -,3746 ,9038
VARO00014 195,8333 365,3667 ,0000 ,9007
VARO0015 197,0000 308,8000 ,9590 ,8869
VARO00016 196,0000 366,8000 -,1023 ,9016
VARO0017 196,6667 309,0667 ,9539 ,8871
VAR00018 197,1667 312,1667 ,9574 ,8874
VARO0019 195,8333 365,3667 ,0000 ,9007
VARO0020 197,0000 320,0000 ,8203 ,8904
VAR00021 196,6667 347 ,0667 ,6323 ,8960
VAR00022 196,1667 372,5667 -,3746 ,9038
VAR00023 196,0000 369, 2000 -,2550 ,9024
VAR00024 196,6667 311,8667 ,9001 ,8883
VAR00025 196,5000 363,5000 ,0813 ,9008
VAR00026 196,8333 365,3667 -,0165 ,9018
VARO00027 196,0000 368,8000 -,2296 ,9023
VAR00028 196,6667 357,8667 ,2434 ,8998
VAR00029 196,3333 358,2667 ,2021 ,9003
VAROOO30 196,5000 367,5000 -,0894 ,9033
VAR00031 195,8333 365,3667 ,0000 ,9007
VAR00032 196,6667 309,0667 ,9539 ,8871
VARO00033 197,0000 336,4000 ,7764 ,8932
VARO0034 196,1667 367,7667 -,1346 ,9022
VAROO0035 196,1667 349,7667 , 7938 ,8961
VARO0036 196,0000 366,8000 -,1023 ,9016

VARO0037 196,1667 365,3667 -,0135 ,9015
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VARO0038 196,5000 374,7000 -,3164 ,9056
VARO0039 196,0000 364,0000 ,0770 ,9007
VARO0040 197,1667 318,5667 ,8286 ,8901
VARO0041 196,3333 371,8667 -,2231 ,9048
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if ltem it ltem Total it Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VAR00042 196,1667 367,7667 -,1346 ,9022
VAR00043 196,5000 379,5000 -,4652 ,9070
VAR00044 196,5000 372,3000 -,3613 ,9037
VAR00045 197,1667 370,1667 -,2550 ,9030
VAR00046 197,6667 328,2667 ,8435 ,8912
VARO0047 196,6667 373,8667 -,3115 ,9050

Reliability Coefficients
N of Cases = 6,0 N of Items = 47

Alpha = ,9003
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Anexo D. Cuestionario N° 2. Cuestionario suministrado a los Agentes de Cambio y a los

respectivos supervisores

Estimado(a):

Actualmente se esta desarrollado un proyecto de Tesis para optar al titulo de Licenciada en
Relaciones Industriales de la Universidad Catolica Andrés Bello; que tiene como objetivo
determinar cuales son las competencias que tienen los lideres de cambio que manejan procesos
de cambio estructural.

Por lo anterior, y por su papel clave dentro del proceso de cambio que se esté llevando a cabo
en esta empresa, usted ha sido seleccionado para que forme parte de nuestro estudio.

Se le agradece responder con total sinceridad y objetividad ya que los datos seran tratados con
confidencialidad y para fines meramente académicos.

Instrucciones:

A continuacion se le presenta una serie de conductas, de las cuales usted debera indicar con
que frecuencia manifiesta dicha conducta. Para ello se le presentan cinco (5) opciones de
respuesta de las cuales debera seleccionar solo una (1) marcando con una X

Las opciones de respuesta son:

Nunca Siempre
L1 [ 2 [ 3 [ 4] 5 |
Donde:

1. Nunca

2. Pocas Veces

3. Con cierta regularidad

4. Muchas Veces

5. Siempre

Gracias por su Colaboracion!

Adriana Gofii Patricia Goni
Cl: 15.179.769 Cl: 15.179.768
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Estimado(a):

Actualmente se esta desarrollado un proyecto de Tesis para optar al titulo de Licenciada en
Relaciones Industriales de la Universidad Catolica Andrés Bello; que tiene como objetivo
determinar cuales son las competencias que tienen los lideres de cambio que manejan procesos
de cambio estructural.

Por lo anterior, y porque usted trabaja y tiene una relacién directa con:

se le pide que indique la frecuencia en que dicha persona manifiesta las conductas que se
presentan en el cuestionario.

Se le agradece responder con total sinceridad y objetividad ya que los datos seran tratados con
confidencialidad y para fines meramente académicos.

Instrucciones:

A continuacion se le presenta una serie de conductas, de las cuales usted debera indicar con
que frecuencia manifiesta dicha conducta. Para ello se le presentan cinco (5) opciones de
respuesta de las cuales debera seleccionar solo una (1) marcando con una X

Las opciones de respuesta son:

Nunca Siempre
L1 [ 2 [ 3 [ 4] 5 |
Donde:

1. Nunca

2. Pocas Veces

3. Con cierta regularidad

4. Muchas Veces

5. Siempre

Gracias por su Colaboracion!

Adriana Gofii Patricia Goni
Cl: 15.179.769 Cl: 15.179.768
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Conductas Asociadas

Nivel de frecuencia en
que manifiesta la

conducta

1|2

3

4

Trabaja bien y logra alcanzar los objetivos, metas o resultados,
establecidos por la organizacion en relacion al proceso de cambio,
garantizando su éxito

Establece sus propios estandares de excelencia como lider del
cambio, logrando resultados que superan los establecidos por la
organizacion

Modifica sus propios métodos de trabajo para conseguir mejoras en
el proceso de implementacién del cambio

Fija metas retadoras y alcanzables, tanto para él como para el
personal de la unidad que esta en proceso de cambio

Asume riesgos calculados, es decir, intenta algo nuevo o alcanza un
objetivo dificil tomando las medidas necesarias para minimizar el
riesgo

Identifica o reconoce los problemas actuales de la organizacion y del
personal de la unidad y los enfrenta de inmediato

Actua rapida y decididamente en un momento de crisis presentado
durante el proceso de cambio

Se adelanta a los acontecimientos a ocurrir en el corto plazo tomando
acciones preventivas y elaborando un plan de contingencia para
lograr que el cambio estructural se lleve a cabo de forma exitosa

Se anticipa a las situaciones que puedan presentarse a lo largo del
proceso de cambio, con una vision a largo plazo

Se concentra y focaliza en aquella informacion que sea relevante para
garantizar el éxito del cambio estructural

Muestra interés por investigar sobre cambios estructurales anteriores
en la organizacién

Solicita de otros empleados sus experiencias en relacion a procesos
de cambio estructural y la integra como informacion valiosa

Es proactivo y muestra alto interés por conocer las causas del cambio
estructural e intercambia ideas con otras personas para aprender de
ellos y aplicarlo a la realidad organizacional

Entiende el contenido del discurso y la conducta no verbal del
personal de la unidad captando con claridad las emociones asociadas
producto del proceso
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Entiende el por qué los demas actlan de una determinada manera
durante el proceso de cambio, aunque no sea explicado o se exprese
con dificultad

Identifica actitudes, pautas 0 modelos de comportamiento del
personal de la unidad y comprende las razones que las causan ain
cuando para otros no resulten evidentes

Posee una visidn equilibrada de los puntos fuertes y débiles de los
demaés para afrontar con éxito el proceso de cambio

Responde a las preguntas, quejas o problemas del cliente interno y
externo en relacion al cambio

Mantiene una comunicacion abierta con el cliente interno y externo
sobre las expectativas mutuas que se tienen sobre el proceso de
cambio

Se responsabiliza personalmente en subsanar, sin excusas y con
plenitud, los problemas que pueda presentar el cliente interno y
externo a lo largo del proceso de cambio

Mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente interno y
externo, especialmente cuando pasa por periodos criticos durante el
proceso de cambio

Indaga proactivamente mas alla de las necesidades que el cliente le
manifestd en el inicio del proceso de cambio y adecua los recursos
disponibles a esas necesidades.

Busca obtener beneficios a largo plazo para el cliente interno y
externo, y en consecuencia para la organizacion

Utiliza la persuasion como accion directa para vencer la resistencia la
cambio, explicando con datos y ejemplos concretos, los beneficios
del cambio.

Identifica el nivel o interés del personal de la unidad en asumir el
cambio orientando su discurso para atraer el interés de los demas
hacia el proceso de cambio

Usa mecanismos de influencia indirecta, desarrolla estrategias
diferentes y acciones sucesivas para influir en los miembros de la
unidad.

Contacta e involucra a la gente que toma las decisiones dentro de la
unidad y las convence a que apoyen el proceso de cambio para
vencer la resistencia

Identifica y utiliza la estructura formal de la organizacién, la cadena
de mando y las relaciones de poder para articular los procesos de
cambio dentro de la unidad




UCAB-RRII

126

Identifica la estructura informal de la unidad a través de las personas
claves que influyen sobre las decisiones

Comprende la politica interna y sabe aprovechar las relaciones de
poder existentes en la unidad(alianzas, rivalidades) utilizando esto
como estrategia para garantizar el éxito del proceso de cambio

Identifica y utiliza la cultura y el lenguaje de la organizacion para
incorporarlo al proceso de cambio

Ofrece ideas o informacion relevante al personal de la unidad en lo
que respecta al proceso de cambio

Expresa expectativas positivas sobre la unidad en relacion al proceso
de cambio

Pide sugerencias y aprecia las ideas y experiencia del personal de la
unidad, manteniendo una actitud abierta para aprender de los demas

Motiva al personal de la unidad hacia el cambio, haciéndoles sentirse
importantes como personas claves dentro del proceso

Mantiene informado al personal de la unidad, el cual se ve afectado
por el proceso de cambio explicando las causas de la implantacion
del mismo

Dirige el proceso de interaccion de la unidad con el objetivo de
integrar a su personal y formar equipos de cambio

Busca aprender de los miembros de la unidad, reconociendo la
contribucion dada por cada uno de ellos para que el cambio se dé de
forma exitosa

Defiende la reputacion del personal de la unidad y lucha por obtener
tanto el personal, los recursos y la informacion necesaria para lograr
el éxito del cambio

Controla eficazmente sus emociones e impulsos

Evita que la tensién a la que esta expuesto producto del cambio
afecte sus relaciones interpersonales con los demas miembros de la
unidad

Actla oportuna y efectivamente para solucionar situaciones criticas
que se originan en el proceso de cambio

Es capaz de aislar aquellas situaciones que le generan estrés, sin
afectar las actividades que estan asociadas al proceso de cambio

Se preocupa porgue su unidad haga un manejo 6ptimo de los
recursos disponibles, y se esmera por cuidar equipos, herramientas e
implementos de trabajo que son necesarios para que el cambio se
Ileve a cabo de forma exitosa
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Toma en cuenta, durante el proceso de cambio, los valores y/o
prejuicios (climay cultura) que inculca la ética de la organizacion

Respeta y comparte las normas, procedimientos y jerarquias
establecidas en la unidad y en la organizacion para cumplir la funcion
de lider de cambio

Orienta su comportamiento y el del personal de la unidad en la
direccion indicada por las necesidades, prioridades y objetivos del
proceso de cambio
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Anexo E. Anélisis de fiabilidad: cuestionario N° 2 para la muestra de Agentes de Cambio

*xxxx*x Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if ltem if Item Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted
VARO0001 189,0000 137,4286 ,5388 ,8054
VARO0002 189,0000 142,1429 ,2566 ,8126
VARO0003 189,0000 146,7143 ,0000 ,8181
VARO0004 189,3333 143,6667 ,1912 ,8141
VARO0O005 189,2667 138,7810 ,4079 ,8083
VAROO0006 189,2000 146,1714 -,0024 ,8215
VAROO00OQ7 189,0667 149,3524 -,1483 ,8235
VARO000S8 189,4667 138,8381 ,3439 ,8099
VAROO0O009 189,3333 144 ,6667 ,1270 ,8156
VAROO0010 189,3333 145,0952 ,0631 ,8182
VARO0011 189,4000 145,1143 ,0457 ,8197
VARO0012 189,4000 141,1143 ,2215 ,8139
VARO0013 189,0667 144 ,9238 ,0797 ,8174
VAR00014 189,3333 138,5238 ,3217 ,8106
VARO0015 189,2000 148,0286 -,0955 ,8191
VARO00016 189,2667 149,3524 -,1483 ,8235
VAR00017 189,4000 144 ,4000 ,1642 ,8146
VAR00018 189,1333 149,8381 -,1763 ,8239
VAR00019 189,4667 141,1238 ,2121 ,8144
VAR00020 189,2667 144 ,4952 ,0856 ,8178
VAR00021 189,0000 140,0000 , 3837 ,8094
VAR00022 188,9333 146,0667 ,0273 ,8183
VAR00023 188,8000 138,3143 ,5562 ,8059
VAR00024 189,3333 143,0952 ,1896 ,8143
VAR00025 189,2667 143,0667 ,2589 ,8127
VAR00026 189,6000 133,2571 ,5356 ,8028
VAR00027 189,2000 133,6000 ,5466 ,8027
VAR00028 189,4000 136,9714 ,4089 ,8076
VAR00029 189,3333 141,6667 ,3208 ,8112
VAROOO030 189,2667 133,0667 ,6498 ,8002
VARO00031 189,1333 134,8381 ,6480 ,8018
VARO0032 189,2000 132,4571 ,5991 ,8008
VARO0033 189,3333 146,0952 ,0361 ,8176
VARO0034 189,2667 138,4952 ,4893 ,8068
VARO0035 189,1333 141,8381 ,2980 ,8116

VARO0036 189,1333 139,9810 ,4161 ,8088
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VARO0O037 189,3333 134,0952 ,5663 ,8025
VARO0038 189,3333 135,5238 ,5517 ,8038
VARO0039 189,4667 132,5524 ,6501 , 7998
VARO0040 189,3333 138,8095 ,3405 ,8100
VARO0041 189,5333 138,2667 ,4517 ,8073
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

it Item it Item Total it Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VAR00042 189,2667 139,2095 ,4450 ,8079
VAR00043 189,3333 143,0952 ,1896 ,8143
VAR00044 188,8000 144 ,6000 ,1355 ,8153
VAR00045 189,0667 145,4952 ,0651 ,8172
VAR00046 188,9333 147 ,6381 -,0613 ,8195
VARO00047 188,6667 147 ,0952 -,0201 ,8176

Reliability Coefficients
N of Cases = 15,0 N of Items = 47

Alpha = ,8156



UCAB-RRII 130

Anexo F. Analisis de fiabilidad: cuestionario N° 2 para la muestra de supervisores

*xxxx*x Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

ifT Item if Item Total it Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VARO0001 173,6667 338,5238 ,4342 ,9142
VARO0002 174,4000 329,5429 ,6048 ,9122
VARO0003 173,6667 335,9524 ,4689 ,9138
VARO0004 173,8000 357,3143 -,2559 ,9191
VARO0O005 174,0000 335,7143 ,4764 ,9137
VAROO0006 174,0667 342 ,2095 ,2675 ,9159
VAROO00OQ7 174,0667 336,6381 ,3695 ,9150
VARO000S8 174,2667 347,9238 ,0727 ,9186
VAROO0009 174,3333 342 ,6667 ,2796 ,9157
VAROO0010 174 ,0000 333,8571 ,5353 ,9131
VARO0011 173,8000 340,1714 , 3366 ,9152
VARO0012 173,7333 332,7810 ,5413 ,9130
VARO0013 174,1333 338,2667 , 3499 ,9151
VARO00014 173,8667 341,6952 ,2775 ,9158
VARO0015 173,8667 324,1238 , 7520 ,9105
VARO0016 174,1333 347 ,4095 ,1446 ,9167
VAR00017 174,1333 347 ,5524 ,1044 ,9176
VAR00018 173,9333 328,9238 ,4920 ,9136
VAR00019 174,1333 335,2667 ,4748 ,9137
VARO0020 174,0667 334,3524 ,5661 ,9129
VAR00021 173,6667 330,2381 , 7250 ,9115
VAR00022 174,4000 343,9714 , 3307 ,9152
VAR00023 173,9333 345,2095 ,2490 ,9158
VAR00024 173,8000 343,8857 ,2214 ,9163
VAR00025 174,0667 345,6381 ,1851 ,9165
VAR00026 173,6667 334,6667 ,5686 ,9130
VAR00027 173,9333 331,7810 ,5617 ,9128
VAR00028 174,0000 335,8571 ,4719 ,9138
VAR00029 173,9333 333,9238 ,4976 ,9135
VAROOO30 174,0000 329,5714 ,6723 ,9117
VARO00031 173,9333 339,9238 ,3991 ,9145
VARO0032 173,8667 343,2667 ,2577 ,9159
VARO0033 174 ,0000 343,2857 ,3123 ,9153
VARO0034 173,8000 337,6000 ,4662 ,9139
VARO0035 173,9333 338,4952 ,3323 ,9154
VARO0036 174,0667 334,7810 ,5514 ,9131

VAROOO37 174,0000 332,1429 ,5899 ,9126
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VARO0038 173,9333 333,2095 ,6406 ,9124
VARO0039 174,0000 328,2857 ,6031 ,9122
VARO0040 173,6667 335,9524 ,5236 ,9134
VARO0041 173,6000 338,1143 ,4850 ,9138
RELITABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if ltem it ltem Total it Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VAR00042 173,5333 336,9810 ,4068 ,9145
VAR00043 173,9333 330,2095 ,6695 ,9118
VAR00044 174,1333 339,5524 ,2894 ,9160
VAR00045 173,8000 337,0286 ,5573 ,9133
VAR00046 173,6000 336,5429 ,6376 ,9129
VARO0047 174 ,4667 341,9810 ,1997 ,9174

Reliability Coefficients
N of Cases = 15,0 N of Items = 47

Alpha = ,9160
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Anexo G. Matriz de respuesta de expertos: Relevancia de cada Competencia

Competencias
1 2 3 45 6 7 8 9 10 11
Expertos
1 1 1 111 1 1 1 1 1 1
2 11 111 1 1 1 1 1 1
3 11 101 0 1 0 0 0 1
4 11 110 1 0 O 1 1 O
5 1 1 011 1 1 1 1 0 1
6 11 111 1 1 1 1 1 1
7 11 010 1 0 1 1 1 1
8 11 111 1 1 1 1 1 1
9 1 1 111 1 1 1 1 1 1
10 1 0 101 0 0O 1 0 0 O
11 11 011 1 1 0 1 1 O
12 11 111 1 1 1 1 1 1
13 0 0 1211 o0 1 1 0 1 1
1 Motivacion al 7 Conocimiento Organizacional
Logro
2 Iniciativa 8 Trabajo en equipo y Cooperacién
3 Busqueda_llde 9 Liderazgo
Informacion
4 ﬁir;?;)t:rlslgzgl 10 Autocontrol

Orientacién al servicio
al cliente

Impacto e
Influencia

11 Compromiso con la Organizacion
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Anexo H. Matriz de respuesta de expertos: Nivel de frecuencia, mediana y media

Sens interp
P14 P15 P16 P17

Busq de Infor

P10 P11 P12 P13

Iniciativa
P6 P7 P8 P9

Motivacion al Logro
P1 P2 P3 P4 P5

5|5+ |

5 5

5 5las<| 4 35 4 5/41%] 5

4

4 45 45 45|45%] 4

5

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10
Ell
El12
E13

Md
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Trab en Equipo
P32 P33 P34 P35

Conoc Org

P28 P29 P30 P31

Impacto e Influen
P24 P25 P26 P27

Orientacion hacia el cliente
P18 P19 P20 P21 P22 P23

4 45 45|45*]

5|48 5

5 5

5|45 4

4,5

4

5/45%] 45

5
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Comp con la org
P44 P45 P46 P47

Autocontrol

P40 P41 P42 P43

Liderazgo
P36 P37 P38 P39

4]4* |

4 4

5[40 4

5

5

5/45%] 45

4
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Anexo I. Célculo de la Mediana de la respuesta de expertos

Estadisticos

VARO00001
VARO00002
VARO00003
VARO00004
VARO00005
VARO00006
VARO00007
VARO00008
VARO00009
VARO00010
VARO00011
VARO00012
VARO00013
VAR00014
VARO00015
VARO00016
VARO00017
VARO00018
VARO00019
VAR00020
VARO00021
VARO00022
VARO00023
VAR00024
VARO00025
VARO00026
VARO00027
VARO00028
VARO00029
VARO00030
VARO00031
VARO00032
VARO00033
VARO00034
VARO00035
VARO00036
VARO00037
VARO00038

Vaélidos

12
12
12
12
12
11
11
11
11
10
10
10
10
11
11
11
11
11
11
11
11
11
11
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10

Perdidos
Estadistico Estadistico

1

WWWWWWWWWWWWWWWNMNMNDNNPNPNNNNNNWWWWNNNNNRP R R

Media
Estadistico
4,2500
4,1667
4,1667
4,.4167
4.4167
3,7273
3,5455
4,4545
4,3636
3,6000
3,4000
4,0000
4,3000
4,8182
4,3636
4,8182
4,3636
3,4545
4,4545
3,4545
3,7273
4,3636
4,5455
4,0000
4,4000
4,4000
4,9000
4,1000
4,5000
4,5000
5,0000
4,3000
3,6000
4,2000
4,0000
4,6000
4,3000
4,1000

Mediana
Estadistico
5,0000
4,0000
4,5000
4,5000
4,5000
4,0000
4,0000
5,0000
5,0000
4,0000
3,5000
4,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
4,0000
5,0000
4,0000
4,0000
5,0000
5,0000
4,5000
4,0000
4,5000
5,0000
4,0000
5,0000
5,0000

5,0000
4,0000
4,5000
4,5000
5,0000
4,0000
4,0000

Asimetria
Estadistico  Error tip.
-2,028 ,637
-2,276 ,637
-,988 ,637
-,735 ,637
-,735 ,637
-,437 ,661
-,129 ,661
-2,089 ,661
-1,834 ,661
-,866 ,687
-,544 ,687
-1,718 ,687
-2,405 ,687
-1,923 ,661
-2,216 ,661
-1,923 ,661
-2,536 ,661
-1,029 ,661
-1,833 ,661
-, 750 ,661
-,344 ,661
-1,834 ,661
-2,408 ,661
-1,406 ,687
484 ,687
-,780 ,687
-3,162 ,687
-,223 ,687
-1,179 ,687
-1,179 ,687
-2,076 ,687
-1,104 ,687
-1,241 ,687
-1,406 ,687
-,484 ,687
-,434 ,687
-,166 ,687
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VARO00039
VARO00040
VARO00041
VARO00042
VARO00043
VAR00044
VARO00045
VARO00046
VARO00047

10
10
10
10
10
10
10
10
10

WWWWwwWwwwww

4,5000
4,1000
4,6000
4,8000
4,6000
4,1000
3,7000
3,6000
4,1000

5,0000
4,5000
5,0000
5,0000
5,0000
4,0000
4,0000
4,0000
4,0000

-1,358
-1,792
-1,658
-1,779
-1,658
-,166

-1,035
-1,664
-,166

,687
,687
,687
,687
,687
,687
,687
,687
,687
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Anexo J. Respuesta de los Agentes de Cambio y calculo de la media

Motivacién al Logro Iniciativa Busq de Infor Sens interp

M1 M2 M3 M4 M5 |Media| I1 12 13 14 |Media| Bl B2 B3 B4 |Media| S1 S2 S3 S4 |Media
Al|5 5 4 4 3|42 |2 3 3 3|28 |4 3 5 5|43 |5 4 3 5| 43
A2| 5 5 4 5 4|46 |5 5 4 4| 45 |5 4 4 5|45 (4 4 3 4| 38
A3| 5 4 4 5 5|46 (5 4 5 4|45 |4 5 4 4| 43 |5 5 4 4| 45
Ad| 4 4 5 3 4|40 (4 5 4 5|45 |4 5 5 5|48 |5 4 5 4| 45
A5| 4 3 4 5 5|42 (4 4 5 4|43 |3 4 4 5|40 |5 4 5 3| 43
A6| 4 4 5 4 5|44 |5 3 4 4| 40 |4 5 3 5|43 (3 4 4 5| 40
AT| 5 5 4 4 4| 44 |4 4 3 4|38 |5 2 3 3|33 (3 4 4 4| 38
AB| 4 4 5 4 4| 42 (4 5 3 4|40 |4 5 5 5148 |3 4 5 4 40
A9 3 4 4 3 4|36 |5 5 5 5|50|3 5 4 3|38 (2 4 3 4| 33
AlIO| 5 5 5 3 3|42 |3 5 3 3354 3 5 4|40 |5 5 3 3] 40
All| 4 4 5 4 3| 40 |3 5 3 4|38 |5 4 3 4|40 |3 4 4 3| 35
A2 4 5 3 4 4|40 |3 3 5 51402 3 5 4 |35|4 3 5 4] 40
A3 5 5 5 4 5|48 |5 5 5 4|48 |5 4 3 4|40 |4 4 4 4| 40
Al4l5 5 4 4 5|46 |5 4 3 4|40 |4 3 4 3|35 |4 4 5 4| 43
Al 3 3 4 4 3|34 |5 4 3 3|38 |4 4 2 5|38 |5 5 4 4] 45
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Orientacion al cliente Impacto e Influen Conoc Org Trab en Equipo
01 02 O3 04 05 06 |Media|IM1 IM2 IM3 IM4|Media|Cnl Cn2 Cn3 Cn4|Media| T1 T2 T3 T4 | Media
4 4 4 5 5 5 45 |4 4 4 4 | 40 |5 5 5 5|50 (4 5 5 4| 45
5 5 3 4 5 5 4,5 5 4 3 5|43 |3 5 5 4|43 |5 4 5 5| 48
3 3 4 5 4 4 38| 4 5 4 5|45 |5 4 5 4|45 4 4 5 4] 43
4 4 4 4 5 5 4,3 4 4 5 5 45 4 4 5 5 45 5 4 4 5| 45
3 3 4 4 3 5 3,7 4 4 5 4 4,3 5 4 4 5 45 |4 4 4 5| 43
4 5 4 5 5 5 4,7 3 4 4 5|40 |3 4 4 5| 40 |5 4 4 5| 45
4 2 3 4 5 4 37 |14 5 4 4|43 |3 4 3 4|35 |5 4 5 5| 48
4 2 4 4 4 4 3,7 3 3 1 1 20 |2 4 3 3130 1|2 4 4 4| 35
3 4 5 3 5 5 42 |4 4 4 5 | 43 |4 5 3 3|38 (4 4 4 3| 38
5 5 5 5 5 5 50 |5 5 4 4|45 |5 3 3 4|38 |5 5 3 4] 43
4 4 5 3 4 4 40 |5 4 3 4|40 |4 4 3 4| 38 |4 5 3 4 40
5 5 5 5 5 5 50 |5 3 3 4|38 |4 3 5 5|43 |5 4 4 4| 43
5 4 5 5 3 5 45 |4 4 4 4 | 40 | 4 4 5 5 | 45 |4 3 4 4| 38
5 4 4 5 4 4 4,3 3 4 5 4|40 |5 4 4 4| 43 |4 3 4 3| 35
5 4 2 4 4 3 3,7 3 4 3 4|35 |3 3 4 3|33 |2 3 3 4] 30
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Liderazgo Autocontrol Comp con la org
Lil Li2 Li3 Li4|Medial Al A2 A3 A4 | Media|Cpl Cp2 Cp3 Cp4|Media
4 3 4 4|38 |5 5 5 4,48 |5 5 5 5|50
4 5 5 5| 48 |4 4 4 4| 40 | 5 4 4 5 | 45
5 5 5 5|50 |5 5 4 4|45 |5 4 5 5 | 48
5 4 5 5|48 |5 4 5 5|48 |5 4 4 4 | 43
4 5 5 5|48 |4 4 4 5|43 |3 4 4 5| 40
5 5 4 3|43 |4 4 4 4| 40 |4 5 4 5 | 45
4 3 3 3|33 |5 5 5 5 |50/|5 3 4 4|40
3 3 4 4354 3 4 3|35 |4 4 5 5|45
4 4 3 4|38 |5 3 3 3/35|5 5 3 4|43
3 5 3 3|3 |4 3 3 4,354 3 5 5|43
5 3 4 3|38 |4 4 4 3|38 |4 5 4 5|45
4 3 4 4|38 |3 3 4 3|33 |4 4 4 4|40
4 4 3 41383 3 5 4,38|5 5 5 5|50
5 5 5 4|48 |3 4 4 4|38 |5 5 5 4| 48
4 3 3 2302 3 3 5,33 |5 4 5 5|48
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Anexo K. Respuesta de los supervisores y calculo de la Media

Motivacion al Logro Iniciativa Busq de Infor Sens interp

M1 M2 M3 M4 M5|Media| I1 12 13 14 |Media|B1 B2 B3 B4|Media| S1 S2 S3 S4 |Media
S1{4 4 5 4 5|44 |5 3 3 3|35 |4 4 4 4|40 (3 4 5 4| 40
s2|4 2 5 4 4138 |2 4 5 4,38 |5 5 2 2|35]2 4 3 3| 30
S3|4 4 3 4 4138 |5 5 4 5|48 |4 4 4 4| 40 |4 5 4 2| 38
S4|4 4 5 4 4| 42 |4 5 4 4| 43 |4 4 5 5| 45 |5 5 4 4| 45
s5(3 2 3 4 4132 |3 3 4 3|33 |2 3 3 3|28 |3 2 4 2|28
Ss6|4 3 5 4 440 |3 3 5 2|33 |4 4 5 3|40 |3 3 4 4] 35
s7|4 3 3 5 3|36 |3 2 3 3|28|2 5 5 5|43 |5 4 3 5| 43
s8|5 5 4 3 3|40 |4 4 2 3|33 |3 3 4 4|35 |4 4 5 4] 43
s9|4 3 4 5 3138 |4 3 4 3|35|4 3 4 5|40 |5 4 3 4] 40
S10{ 4 3 4 3 4|36 |3 2 3 4|30 (4 5 4 4|43 |4 5 3 4] 40
s11{2 3 3 4 3|30 (3 4 3 4|35 |4 3 3 2|30 |4 2 4 3] 33
S12| 5 4 5 4 3|42 |5 5 3 3|40 (3 3 3 3]30 (3 3 3 3] 30
S13/ 5 5 5 4 5|48 |3 5 5 4|43 |5 5 5 4|48 |5 5 3 3] 40
S14|5 3 4 4 5| 42 |4 4 2 4|35 |4 3 5 3|38 |4 4 3 4] 38
Si5{4 2 3 3 2|28 |4 3 2 2|28 |4 5 4 3|40 |4 4 3 5] 40
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Orientacién hacia el
cliente

Impacto e Influen

Conoc Org

Trab en Equipo

01 02 O3 04 O5 06 |Media|IM1 IM2 IM3 IM4|Media|Cnl Cn2 Cn3 Cn4|Media| Tl T2 T3 T4 |Media
4 4 4 5 4 4 472 5 4 5 5 48 |5 5 5 4| 48 |5 4 5 4] 45
3 4 3 4 3 4| 35 3 2 3 4 30 |4 4 4 4 )40 |3 3 4 5| 38
2 3 4 4 3 5| 35 5 4 4 5 45 |5 4 4 4|43 |3 3 3 4| 33
5 4 5 5 4 4| 45 5 4 5 5 48 |4 5 5 4 | 45 |5 4 5 5| 48
2 2 2 3 3 3| 25 3 4 3 3 33 |4 3 3 4|35 |3 3 3 4| 33
5 5 3 5 3 4| 42 3 4 4 5 40 |4 2 3 4|33 |4 5 3 3| 38
3 4 3 3 2 4] 32 5 3 &5 3 40 |2 4 4 3 33 |3 4 4 4| 38
4 3 3 3 3 4 33 4 5 4 2 38 |3 2 3 3 28 |4 5 5 5| 48
2 4 4 4 4 4| 37 3 5 4 4140 | 4 4 2 2 30 |3 3 3 2| 28
4 4 5 4 4 5| 43 4 3 3 4 35|13 4 4 438 |5 4 4 3| 40
3 2 4 3 3 3| 30 4 3 4 3 353 3 3 4|33 |5 3 4 4,40
5 4 4 4 3 3| 38 5 3 3 3 35 |3 4 4 3 35 |4 4 3 2| 33
5 5 4 5 3 3| 42 3 4 5 4|40 5 5 5 5 50 |3 4 4 5| 40
5 3 4 5 4 3|40 3 4 5 4140 3 4 3 4|35 |4 3 5 3| 38
5 3 3 4 4 4| 38 4 3 4 3 35 |4 4 4 5|43 4 4 4 41 40
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Liderazgo Autocontrol Comp con la org
Lil Li2 Li3 Li4|Media| Al A2 A3 A4 | Media|Cpl Cp2 Cp3 Cp4|Media
4 4 5 4|43 |4 5 3 4] 40 |3 5 5 3|40
3 4 4 4|38 |3 5 5 3|40 1|2 3 4 4| 33
4 4 4 5|43 |5 5 4 5|48 |5 4 4 5 | 45
5 4 5 4|45 |5 4 5 4|45 |5 4 5 2| 40
3 3 3 3/|30|3 3 2 3|28 |3 4 4 3|35
4 4 5 4| 43 |4 4 5 4| 43 |3 4 4 2| 33
2 2 4 2| 25|55 4 3 3|38 |3 3 4 2|30
3 4 3 3/|33|5 5 5 5 |50|5 4 4 4|43
3 2 3 3|28 |4 4 4 2352 4 3 2|28
5 4 4 5|45 |4 4 5 4|43 |3 4 4 2| 33
4 4 3 3|35 |4 4 4 3138 |4 3 4 3|35
4 3 3 21303 3 5 4|38 |4 3 3 3|33
4 5 4 5|45 |5 5 5 51503 5 5 5|45
4 5 4 4|43 |3 3 4 4|35 |5 4 4 4| 43
3 4 3 5|38 |4 4 4 4|40 |4 5 5 5|48
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Anexo L. Promedio de la Media de las respuestas de los Agentes de Cambio

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 AI0 All Al2 Al3 Al4 Al5| Media
Motivacién al Logro | 4,2 4.6 46 40 42 44 44 42 36 42 40 40 48 46 34| 42
Iniciativa 28 45 45 45 43 40 38 40 50 35 38 40 48 40 38| 41
Busqueda de 43 45 43 48 40 43 33 48 38 40 40 35 40 35 38| 40
Informacion
Sensibilidad 43 38 45 45 43 40 38 40 33 40 35 40 40 43 45| 40
Interpersonal
Orientacion haciael | oy o 38 43 37 47 37 37 42 50 40 50 45 43 37| 42
Cliente
Impacto e Influencia | 40 4,3 45 45 43 40 43 20 43 45 40 38 40 40 35| 40
Conocimiento 50 43 45 45 45 40 35 30 38 38 38 43 45 43 33 4,1
Organizativo
Trabajo en Equipo 45 48 43 45 43 45 48 35 38 43 40 43 38 35 30 4,1
Liderazgo 38 48 50 48 48 43 33 35 38 35 38 38 38 48 30| 40
Autocontrol 48 40 45 48 43 40 50 35 35 35 38 33 38 38 33| 40
Compromisoconla | ;o 45 48 43 40 45 40 45 43 43 45 40 50 48 48| 45

Organizacion
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Anexo M. Promedio de la Media de las respuestas de los Supervisores de los Agentes de Cambio.

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 | Media
Motivacional Logro | 44 38 38 42 32 40 36 40 38 36 30 42 48 42 28| 38
Iniciativa 35 38 48 43 33 33 28 33 35 30 35 40 43 35 28| 36
Blsqueda de 40 35 40 45 28 40 43 35 40 43 30 30 48 38 40| 38
Informacion
Sensibilidad 40 30 38 45 28 35 43 43 40 40 33 30 40 38 40| 37
Interpersonal
Orientacion hacia el 42 35 35 45 25 42 32 33 37 43 30 38 42 40 38| 37
Cliente
Impacto e Influencia | 48 30 45 48 33 40 40 38 40 35 35 35 40 40 35| 39
Conocimiento 48 40 43 45 35 33 33 28 30 38 33 35 50 35 43| 38
Organizativo
Trabajoen Equipo | 45 38 33 48 33 38 38 48 28 40 40 33 40 38 40| 38
Liderazgo 43 38 43 45 30 43 25 33 28 45 35 30 45 43 38| 37
Autocontrol 40 40 48 45 28 43 38 50 35 43 38 38 50 35 40| 41
Compromiso con la 40 33 45 40 35 33 30 43 28 33 35 33 45 43 48| 37

Organizacioén
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Anexo N. Promedio de la autoevaluacion del Agente de

cambio y de la evaluacion del supervisor.

Autoevaluacion  Evaluacidon supervisor | Media
Motivacion al Logro 4,2 3,8 4,0
Iniciativa 4,1 3,6 3,8
Busqueda de Informacion 4,0 3,8 3,9
Sensibilidad Interpersonal 4,0 3,7 39
Orientacion hacia el Cliente 4,2 3,7 4,0
Impacto e Influencia 4.0 3,9 3,9
Conocimiento Organizativo 41 3,8 3,9
Trabajo en Equipo 41 3,8 4.0
Liderazgo 4.0 3,7 3,9
Autocontrol 40 41 4,0
Compromiso con la 45 3.7 41

Organizacion




