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La percepción de los factores 
de cambio organizacionaL 

Una mirada de la percepción del 
personal de la administración 

pública y de las empresas
Por Norberto H. GÓNGORA1 

y Juan LEÓN2

Resumen

Este es un estudio exp lora torio  que trata de identificar las percepciones del personal con referencia al cambio 
organizacional. Se trata de identificar los elem entos más valorados para el cam bio organizacional y cuál es la 
situación real con referencia a las variables identificadas. F inalm ente se determ ina cuáles serían los aspectos 
críticos del cam bio organizacional según la percepción de los empleados en general.

1. C onsiderac iones genera les:

a) ¿Percepción de los e je cu tivos  vs. percepción  del personal?

Los procesos de cam bio están entre los menos estudiados en el m undo de la adm in is tración  de las organizaciones. 
Existen m etodologías y categorizaciones, sin embargo, no se cuenta con el m ism o núm ero de anális is  re lacionados 
con los cam bios realizados en las organizaciones y en especial, trabajos que refieran a las op in iones del personal.

M uchos de los estudios que se realizan en el ám bito  de la adm in is tración , enfocan en interrogar a los ejecutivos 
de las organizaciones sobre las cuestiones que las afectan, incluyendo aspectos re lacionados con el cambio 
organizacional. Los supuestos que existen al u tilizar este esquema pueden ser al menos dos: por un lado, se

1 Profesor E xtraord inario  y H onorario  de la U niversidad Nacional de La Plata; Profesor de la Universidad Nacional de Tres de Febrero. Profesor Em érito de la U n i
versidad Nacional de M oreno. no rbertogongora1209@ gm ail.com
2 Docente de la Facultad de C iencias Económ icas de la U niversidad Nacional de M isiones.
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considera que los ejecutivos al ocupar posic iones de jerarquía con e jerc ic io  de liderazgo tienen más conocim ientos 
de las cuestiones o aspectos sobre los que son in terrogados. Por otro lado, com o ocupan esas posic iones de 
d irección, son los encargados de operar sobre el resto de los actores internos y externos a la organización, para 
producir las transform aciones organizacionales.

Una pequeña con tribuc ión  al conoc im ien to  del fenóm eno del cam bio sería aproxim arse a lo que piensan las 
personas que trabajan en las organizaciones, al menos en cuanto a los aspectos relevantes, dado que tam bién son 
actores organizacionales y no meros pasivos receptores de las directivas de los superiores. No obstante, para tener 
un panoram a m ucho más acabado de la v ida  organizacional, los estudios deberían tener en cuenta am bos sectores.

En este caso, se intenta determ inar exploratoriam ente cuál es la percepción del personal que integra las 
organizaciones -s in  d is tin c ió n  de je rarquías-, acerca de los aspectos más im portantes o apreciables del cambio 
organizacional y cuál es la s ituación de los aspectos señalados en el presente de las organizaciones donde trabajan.

b) Los tip o s  de organ izac iones. La o rgan izac ión  presunta.

Un estudio intenta avanzar en el conoc im ien to  de un cam po o una cuestión donde hay m uy poca in form ación y
que sus resultados pueden ayudar a plantear unos prim eros resultados descrip tivos, de carácter p rov isorio  por las
lim itac iones m etodo lóg icas que existen, fo rm u la r algunas h ipótesis, plantear fu turos desarro llos, etc.

Cuando se realizan estudios sobre las organizaciones, se debería tener en claro a cuál de ellas están refiriéndose.

Habría que d is tin g u ir entre3:

•  La organización m anifiesta, que refleja lo expresado por los m iem bros de la entidad. La respuesta típ ica  sería: 
“A qu í Juan tom a las decis iones” .

•  La organización presunta, que se refiere a lo que los m iem bros de la ins tituc ión  suponen que ocurre. La 
respuesta típ ica sería: “Yo creo que Juan tom a las decis iones” .

•  La organización fo rm al, que se orienta a la que establece los procedim ientos, estructura, reglam entaciones, 
asignación de funciones, responsabilidades, sanciones, plazos, etc. s iendo de carácter esencialmente 
norm ativo. La respuesta típ ica  sería: “ Los p roced im ientos establecen que Juan tom a las decis iones” .

•  La organización deseado o posib le , la cual se ocupa de aquello  que los m iem bros creen que ocurrirá . Respuesta 
típ ica sería: “ En el fu tu ro  Juan tom ará las decis iones” .

•  La organización deseable, que conjetura lo que los m iem bros desearían que ocurriera. Respuesta típ ica  sería: 
“ En el fu turo  Juan debería tom ar las decis iones” .

3 Insp irado en A ltschu l Carlos: “E lementos básicos en el traba jo con organizaciones” en A ltschu l Carlos, Bertoni E m ilio , Karpf Luis, S tuh lm an Lu is  y Suárez, Fran
c isco : “La Organización: nuevas perspectivas para su co no c im ien to ” Layetana Ediciones. Buenos A ires. 1978
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•  La organización ocu lta  que es la no ven fácilm ente todos los m iem bros de la organización. Una respuesta 
podría ser: “Juan oculta  algunas decis iones".

•  La organización real, que es la que observan los expertos exclusivam ente o bien jun to  con los invo lucrados. La 
respuesta típ ica sería: “ Los estudios realizados establecen que Juan tom a las decis iones".

M uchas veces en los artícu los que abordan temas organizacionales, no son exp lic itados los tipos de organizaciones 
a los que se están refiriendo, lo que lleva a equívocos m uy s ign ifica tivos. Esto es lo que ocurre frecuentemente 
cuando los estudios se están rem itiendo a las características deseables de las organizaciones y al no expresarse 
n inguna aclaración, el lector supone que son elem entos que actualm ente están vigentes en las instituc iones.

Este trabajo se refiere única y exclusivam ente a la d im ensión de la organización presunta, es decir, a lo que los 
m iem bros de la organización creen o suponen que ocurre.

2. Las encuestas al personal:

Desde hace un tiem po, en d is tin tos  ám bitos, se ha so lic itado  que se com plete una encuesta denom inada “ Evaluación 
del c lim a  de cam bio", orig ina lm ente  realizada por un autor que no ha podido ser identificado, a la cual los redactores 
de este trabajo le han hecho adaptaciones y agregados.

En este sentido, se so lic itó  a los m iem bros de las organizaciones qué sobre una lista  de 22 aspectos referidos a los 
procesos de cam bio, señalaran cuáles consideraban más im portantes y cuál era la percepción que tenían acerca de 
lo que realmente ocurría  en la organización con esas d im ensiones o aspectos del cam bio.

A l com pletar esta encuesta, se ha pretendido que las personas tom en conc ienc ia  de una serie de prerrequ isitos 
que se deberían tener en cuenta cuando se trata de comenzar un proceso de cam bio organizacional en las d istintas 
instituc iones.

El resultado de haber perseverado en esta línea, es d isponer de más de 600 encuestas com pletadas en ám bitos muy 
d iversos en Argentina, Brasil y Boliv ia, en organizaciones públicas, privadas, universidades, empresas, hospitales, 
etc. L lam ativamente, pese a tan d is tin tos  ám bitos, hay algunas regularidades en las op in iones de los respondentes.

En esta ocasión se describ irán globalm ente los resultados obtenidos. Se reitera que la lectura de estos datos 
sólo debe interpretarse com o las expresiones de las personas que integran las organizaciones. Tiene un carácter 
exp lora torio  y este listado no descarta que haya otros elem entos s ign ifica tivos  que podrían tenerse tam bién en 
cuenta para analizar ese proceso.
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3. El d e sa rro llo  de la exposic ión :

La exposic ión  se d iv id irá  en tres ejes fundam entales:

a. La im portanc ia  de los d is tin tos  elem entos en los procesos de cambio.

b. La s ituación  de d ichos procesos en las organizaciones.

c. La v incu lac ión  entre la im portancia  y la s ituación  organizacional.

a. La im p o rta n c ia  de los d is tin to s  e lem en tos  en los procesos de cam bio: 

a .1 . D escripc ión  del cuadro I:

En 504 casos los opinantes m anifestaron cuáles eran los 5 ítems más im portantes para el proceso de cam bio, del 
listado de 22 aspectos que integraban la encuesta. Si bien todos los ítems pueden ser im portantes, se puso a los 
respondentes en la d isyuntiva  de señalar sólo unos pocos, los más im portantes entre los importantes.

En el Cuadro I se plantea por orden de im portancia, las respuestas recib idas por cada aspecto. En la primera 
co lum na hay un número que sólo sirve para com parar con facilidad este cuadro con los sigu ientes, ya que se 
m antiene constante en todos los puntos. La segunda co lum na indica resum idam ente la cuestión, aspecto o ítem 
planteado en la encuesta. La tercera co lum na señala el porcentaje de respuestas obtenidas y com o los respondentes 
tenían c inco pos ib ilidades  de indicar aspectos relevantes para el cam bio, la sum a total no es 100% . La cuarta 
co lum na marca la jerarquía o el orden de im portancia  del núm ero de respuestas, así el 1 es el más im portante y el 
22 el menos importante.

CUADRO I. IMPORTANCIA DE LOS DISTINTOS ASPECTOS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

N° ASPECTO O ITEM PORCENTAJE JERARQUÍA

12 Apertura de los canales de comunicación hacia arriba como hacia 
abajo.

44,25 1

1 Poder y jerarquía del el patrocinador del cambio. 40,08 2

19 Posibilidades que la organización pueda obtener y asignar los 
recursos (humanos, materiales, financieros, etc.) para llevar a cabo 
el proceso de cambio. 32,74 3

2 Apoyo y compromiso del liderazgo cotidiano con el cambio. 31,94 4

20 Conocimientos de las autoridades sobre cómo conducir los 
procesos de cambio organizacional. 31,15 5/6

4 Existencia de una visión clara de la Administración de que el futuro 
se verá de una manera diferente al presente. 31,15 5/6
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14° ASPECTO 0  ITEM PORCENTAJE JERARQUÍA

7 Disposición cie administradoresfuncionales para sacrificarsu 
interés personal por el bien de la organización. 29,37 7

22 Existe ncia de uapacidades en el personal para afrontar la nueva 
situación deseada. 28,17 8

16 Existeoci a de alto grado de interacdón y cooperación entre las dis
tintas: unioades d e la  organización. 27,38 9

9 Importancia que le  da el personal al clidnte o el uduario y el conoci
miento de sus necesidades. 26,98 10

10 Exictencia de recbmpegcas aara los administradores y empleado 
por enfrentar riesgos, ser innovadores y buscar nuevas soluciones. 26,19 11

5 Existencia de medidas objetivas pía ra evaluar el esfuerzo de cambio 
y diseño de sistemas recompensas para reforzarlas. 23,41 12

11 Flexibil idad de la estrnctura de organización. 23,21 137

12 Consideración de la diversidad de opiniones aue oxisten en la 
organización en el proceso de toma de decisiones. 20,83 14

15 Extisfacciód y confianza de los ercaleados con el tratam ientoy las 
acciones de la admin istración de la organización. 19,64 15

21 Existencic total o parci al pe so proaecto conc reto de cambio. 18,65 16

3 Existencia de una fuerte sensación de urgencia en la administración 
superior acerca d e la  necesidad de cambio y esta es compartida 
por el resto del erganizacióni 16,67 17

15 Rapidez an la toma de ob^s^nes! 9,92 18

6 Consistencia del esfuerzo de cambio específico con otros cambios 
Fe están efectuando dentro del organización. 6,55 19

13 Co verticalidad de la jerarquía de la organización. 3,57 20

14 Implementación exitosa de cambios mayores en un pasado reciente 3,37 21

8 Existencia de oagullo en la organización nor controlar estrechamen
te los cambios y acciones que toman sus competidores u organiza- 
Eiones de referen cia comparati vao 2,78 22

EROMEDIO 22,64
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No debe confund irse  el orden de im portancia  del factor m encionado con el orden secuencial de im plem entación del 
cam bio, sobre el cual no se trabaja en esta oportun idad.

a .2 . C onsiderac iones cu a n tita tiva s  genera les  del cuadro I:

Si se trata de tener una aprox im ación cuantitativa, se observa que hay tres bloques de ítems.

El p r im e ro ,  cons titu ido  por aque llos factores que se consideran los más im portantes en los procesos de cambio, 
estaría integrado por dos elementos: la apertura de los canales de com unicación  hacia arriba  y hacia abajo, y por el 
poder y la jerarquía del pa trocinador del cam bio. Cuantitativam ente están m uy separados del resto, con el 44%  y el 
40%  de las op in iones em itidas, respectivamente.

El s e g u n d o , cons titu ido  por la mayor cantidad de factores de la lista  (15 sobre 22) y cuyas d iferencias cuantitativas 
entre e llos son m uy pequeñas, arrancando en la Posic ión 3 con el 33%  de las op in iones em itidas y llegando a la 
Posic ión 17 con el 17 %. Es posib le  que se requiera un mayor núm ero de encuestas para tener una tendencia más 
clara dentro de este bloque.

El te rc e ro ,  es un bloque m uy separado de los dos anteriores, que ocupa las posic iones 18 al 22 y cuyos factores 
están debajo del 10%  de adhesiones, inclusive  los tres ú ltim os Items están debajo del 4% .

a .3 .  C o n s id e ra c io n e s  c u a n t i ta t iv a s  in d iv id u a le s  d e  lo s  fa c to re s  d e  c a m b io  d e l c u a d ro  I:

A l caracterizar a los factores de cam bio indiv idua lm ente, la literatura organizacional parte en casi todas las 
problem áticas v inculadas a la cuestión estratégica y al cam bio organizacional, de la necesidad de tener una v is ió n ,  
de plantear una m is ió n  y de elaborar o b je t iv o s  y  p la n e s .

La p r im e r a  c u e s t ió n  es que la perspectiva de los respondentes no co inc ide con ese planteo de fu turo  y prioriza 
la situación actual. Así lo que más se valora es la a p e r tu ra  d e  lo s  c a n a le s  de  c o m u n ic a c ió n  h a c ia  a r r ib a  
c o m o  h a c ia  a b a jo  e n tre  lo s  in te g ra n te s  d e  la  o rg a n iz a c ió n  y si se agrega la in teracción y cooperación 
es posib le  que se quiera decir que es necesario prim ariam ente para el cam bio organizacional un  b u e n  c l im a  de 
t ra b a jo .

La s e g u n d a  c u e s t ió n  p rio rita ria  se refiere a la posic ión  de poder del patrocinador del cam bio. En este sentido 
es m uy clara para los respondentes la re lación entre cam bio y poder. Podría decirse que sin  poder es m uy difíc il 
im pu lsar el cam bio.

La te r c e r a  p r io r id a d  sería la pos ib ilidad  que la organización pueda obtener y asignar los recursos para llevar a 
cabo el proceso de cam bio, es decir la flex ib ilida d  interna para el manejo de estos aspectos. En el m ism o sentido, 
no se rankea de la m ism a manera la necesidad de d isponer de una estructura flex ib le  (ocupa la posic ión  13) y la 
existencia de una estructura aplanada o no vertical (ocupa la posic ión  20). Evidentemente se le da más im portancia 
a la d isp o n ib ilid a d  y flex ib ilida d  de manejo de recursos que a la fo rm a y posib ilidades de cam bio de la estructura 
organizacional.
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La c u a r ta  e n  im p o r ta n c ia ,  es el apoyo y el com prom iso  del liderazgo cotid iano con el cam bio. Se refiere a los 
liderazgos in form ales que operan diariam ente en el trabajo. Si asociam os este aspecto al anterior, el papel que se le 
asigna al liderazgo form al e in form al en el proceso de cam bio es considerable.

S e ha  a s ig n a d o  e l q u in to  y  s e x to  lu g a r  d e  m a n e ra  c o m p a r t id a  c o n  3 1 ,1 5 % , a la cuestión de la v is ió n  
d e  fu tu ro  que jus tifiq u e  el cam bio y la necesidad de que las a u to r id a d e s  te n g a n  c o n o c im ie n to s  sobre cómo 
conduc ir los procesos de cam bio organizacional, aspecto im portante ya que en general se prepara a los directivos 
y profesionales de las organizaciones para adm in is tra r rutinas y no cam bios.

En s é p t im o  lu g a r  aparece el ítem referido a la d isp o s ic ió n  de los adm in istradores funcionales con el cam bio, es 
decir la posib le  actitud de los jefes actuales de priorizar sus in te re s e s  p a r t ic u la r e s  sobre los organizacionales. 
Si bien este aspecto podría plantearse para todos los integrantes de las organizaciones, en los jefes funcionales 
cobra un sentido m uy particu lar ya que son la bisagra entre la c im a y la base de la organización y pueden bloquear 
o acelerar los procesos de cam bio.

En p o s ic io n e s  in te r m e d ia s  se  e n c u e n tra n :

•  Existencia de capacidades en el personal para afrontar la nueva s ituación deseada.

•  Existencia de alto grado de in te r a c c ió n  y  c o o p e ra c ió n  entre las d istin tas unidades de la organización

•  Im p o r ta n c ia  q u e  le  d a  e l p e rs o n a l a l c l ie n te  o e l u s u a r io  y el conocim ien to  de sus necesidades.

•  Existencia de re c o m p e n s a s  para los adm in is tradores y empleados por enfrentar riesgos, ser innovadores y 
buscar nuevas soluciones.

•  Existencia de m edidas objetivas para e v a lu a r  e l e s fu e rz o  d e  c a m b io  y d iseño de sistemas de recompensas 
para reforzarlas

•  F le x ib i l id a d  d e  la  e s t ru c tu ra  de la organización.

Todos los m encionados form an parte de la m itad que m ejor ranquean de los ítems de cam bio que fueron reseñados 
en la encuesta. El prom edio es 22 .64% . Por encim a del prom edio hay 13 Items y por debajo 9. Esto s ig n ifica  que 
estos ú ltim os tienen calificaciones m uy bajas.

También en posic iones interm edias pero form ando parte de la m itad no tan bien calificada, encontram os los 
s igu ientes aspectos:

•  C onsideración de la d ivers idad de op in iones que existen en la organización en el proceso de tom a de decisiones.

•  Satisfacción y confianza de los em pleados con el tratam iento y las acciones de la adm in is trac ión  de la 
organización.

L o s  a s p e c to s  m e n o s  v a lo r a d o s  por los encuestados, de m enor a mayor im portancia  en la parte más baja del 
ranking, son los siguientes:
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•  Existencia de orgullo en la organización por co n tro la r es trecham ente  los cam b ios  y acciones que toman 
sus competidores u organizaciones de referencia comparativa.

•  Im p lem en tac ión  ex itosa de cam b ios  m ayores en un pasado rec ien te .

•  No v e rtic a lid a d  de la jerarquía de la organización (Estructura plana)

•  Consistencia del esfuerzo de cambio específico con otros cambios que se están efectuando dentro de la 
organización.

•  Rapidez en la toma de decisiones.

•  Existencia de una fuerte sensación de urgencia  en la administración superior acerca de la necesidad del 
cambio y ésta es compartida por el resto de la organización

•  Existencia total o parcial de un proyecto concreto de cambio.

Es destacable que no aparece como importante para el cambio el con tro l de los cam b ios  que llevan  a cabo 
los com petido res . Parecería entonces que se valoran más los cambios preactivos generados desde adentro 
de la organización que los motorizados por reacción frente a la competencia o a la organización que se toma 
como referencia comparativa. Esto podría ser cierto en organizaciones no competitivas pero es posible que en 
aquellas que actúan en mercados competitivos, los cambios por reacción sean sumamente importantes. Al menos 
los respondentes no percibirían esta situación4.

No parece visualizarse como importante las e xpe rienc ias  pos itiva s  de cam bio  en el pasado reciente.
En ese sentido sería factible expresar que no se percibe como cierta la hipótesis de si se tuviera una experiencia 
positiva de cambio en el pasado reciente, se facilitaría y aceleraría las posibilidades de cambio actual.

Ya se señaló la cuestión referida a la baja importancia que tendría la no v e rtic a lid a d  de la estructura organizacional, 
pero podría agregarse por el contrario, que tal vez se considere positiva la existencia de estructuras verticales. Es 
posible que detrás de las respuestas esté un modelo de verticalidad con un liderazgo formal aceptado por los 
niveles medios y bajos de la organización5. Si agregamos la no muy buena ubicación de las respuestas referidas a 
la consideración de la diversidad de opiniones (Posición 14) y la satisfacción y confianza de los empleados en los 
directivos (Posición 15) parecería posible deducir que no se plantearía un modelo participativo de cambio si no que 
por el contrario habría preferencias por uno vertical. Al menos no se considera que la participación interna sea muy 
importante para facilitar el cambio organizacional.

Tampoco se señala como importante la consistencia interna del cambio, ni la variable tiempo reflejada en la 
sensación de urgencia del cambio y la rapidez en la toma de decisiones. Este aspecto no abonaría la idea de que

4 Felcman I., G óngora N., Karpf L. y Otero A.: “M angem ent para el cam b io". IDEA. Buenos Aires. 1993.
5 Podría plantearse que las estructuras aplanadas pueden generar incertidum bre  y cierta confus ión , de a llí la preferencia por la vertica lidad. En o tro  trabajo en 
e laboración se determ ina que m uy claram ente los in tegrantes de las organizaciones rechazan las estructuras con dos jefaturas s im ultáneas com o proponen por 
e jem plo, las estructuras m atric ia les.
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podría encararse el cam bio con más fac ilidad  si se tiene la sensación de que no hay tiem po para cam biar y que se 
requiere hacer en el corto plazo y que teniendo rapidez en la tom a de decisiones se fa c ilita  o acelera el proceso de 
cam bio.

Ya se m encionó que es llam ativa la poca va loración  de la existencia de un proyecto de cam bio concreto tan valorado 
dentro de las teorías organizacionales. Tal vez se deba a la im pos ib ilidad  de poseer con un detallado desarro llo  ese 
plan o la im p o s ib ilid a d  de generar una m irada a largo plazo en las organizaciones6.

La literatura organizacional referida al cam bio se orienta en gran parte a fo rm u la r escenarios fu turos y luego proyecta 
la organizacional actual hacia ese fu turo  deseable, en lo que emerge de los resultados de la encuesta que habría una 
preferencia en los respondentes de partir de las cond ic iones presentes hacia el fu turo. Los puntos de referencia son 
d is tin tos  m ientras que la literatura prioriza el fu turo  y los respondentes el presente. El prim er enfoque pareciera más 
ideal y pone en prim er lugar la necesidad del cam bio, el segundo podría ser más real pero pone en prim er lugar 
la situación actual para proceder al proceso de cam bio, en otras palabras m anifiesta la necesidad de que existan 
determ inados prerrequ isitos para el cam bio.

Parece que en general se valoran más los aspectos hum anos que los aspectos técnicos del cam bio organizacional. 
Si bien en la encuesta hay más ítems referidos a los aspectos hum anos que a los técn icos, la va loración  prom edio 
que se hace de estos aspectos es mayor tam bién que el de los técnicos.

A s im ism o, parece que el personal percibe que los aspectos más importantes para lograr el éxito del proceso de cambio, 
se deben dar o requerir de los adm in istradores de la organización y no tanto en lo que puede dar el personal. Nótese 
que los del prim er grupo más votado refieren por un lado, a la com unicación hacia arriba y hacia abajo, entendiéndose 
que los adm in istradores del cam bio (Gerentes, Directores, Directores Generales, Jefes de Departamento o área, etc.), 
son com o canalizadores o ejecutores del cam bio con llegada a los prom otores del cam bio o autoridades máximas de 
la organización y a los m iem bros trabajadores de la m ism a (empleados públicos con relación de dependencia regidos 
por el p rinc ip io  de estabilidad laboral, o trabajadores regidos por un contrato de trabajo de carácter privado). Pasando 
luego por los recursos, el liderazgo, el conocim iento  de las autoridades sobre cóm o conducir los procesos de 
cam bio organizacional, hemos cerrado con estos elementos los c inco/se is  percib idos por el personal com o los más 
importantes en el proceso de cam bio. Recién en la posic ión  octava de aspectos en im portancia (grupo intermedio), 
aparace la existencia de capacidades en el personal para afrontar la nueva s ituación deseada, con 28,17% , siendo 
44,25 el porcentaje que tiene el prim er aspecto percib ido com o el más importante.

b. ¿Cómo perc ibe el personal el proceso de cam b io  en la o rgan izac ión  que in tegra?

En las valoraciones anteriores se tuvo en cuenta la percepción que el personal encuestado tiene de los aspectos más 
y menos im portantes en todo proceso de cam bio organización, com o un m odelo general. Ahora  se analizará como 
percibe esos aspectos en el proceso de cam bio que le toca experim entar en la organización de la cual es m iem bro.

Com o se señaló, la encuesta consta de 22 ítems que los respondentes debían valorar entre 0 y 10, señalando con 10 
la situación  más positiva  dentro de la organización y con 0 las cond ic iones prácticam ente inexistentes.
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En una prim era aprox im ación, la mayor ca lificación en cada item reflejaría tentativam ente m ejores cond ic iones para 
el proceso de cam bio. De a llí que se tenga en cuenta el prom edio  general obtenido.

b.1 . El p rom ed io  genera l

En el procesam iento de 718 encuestas y teniendo en cuenta todos los item, el prom edio  general del C lim a de 
Cam bio es de 5 .1 0 7, es decir, que un óptim o de 10 los respondentes indican de que las cond iciones adecuadas 
de cam bio llegarían a la m itad de la escala. Las cond iciones para in ic ia r el proceso de cam bio no serían las más 
adecuadas de acuerdo a estos valores.

En el Cuadro II se presenta la d is tr ib uc ión  de los resultados según el prom edio  general obtenido.

C U A D R O  II. D is trib u c ió n  d e  los p ro m ed io s  d e  los 22  ítem s  de  la en c u e s ta

P unta je C aso s P orcenta je

E ntre  9 y  10 4 0 ,56
E ntre  8 y  9 30 4,18
E ntre  7 y  8 87 12,12
E ntre  6 y  7 114 15,88
E ntre  5 y  6 136 18 ,94
E ntre  4  y  5 135 18,80
E ntre  3 y  4 123 1713
E ntre  2 y  3 56 7,80
E ntre  1 y  2 28 3 ,90
E ntre  0 y  1 5 0 ,70

Total 718 100,00

Se observa que sólo para el 17 % de los respondentes, el c lim a  para el cam bio tendría un puntaje prom edio  superior 
a 7, m ientras que el 30%  tiene una percepción de adecuación al cam bio de menos de 4 puntos. El 53%  de los casos 
se ubicó entre 4 y 7 puntos, conform ando el grupo in term edio con 335 casos reg istrados sobre un total de 718.

En general, la percepción de la adecuación de los aspectos organizacionales que in fluyen en el proceso de cambio 
en particular, es bastante baja, donde la mayor cantidad de casos (136) reg istra  puntaje entre 5 y 6 puntos.

Era previs ib le  esta situación . Si bien no puede señalarse que a partir de determ inado prom edio  el cam bio sería más 
factib le, es evidente que v isualizadas de una manera con junta  las cond iciones de cam bio, éstas no son las mejores. 
El percib ido  por los respondentes no favorece el proceso de cam bio y ésto está m uy generalizado en la mayoría de 
las organizaciones.

7  S i se pondera de acuerdo a la  im po rtanc ia  que le asignaron lo s  respondentes a lo s  ítem planteados en la  encuesta, el prom ed io  m ejoraría m uy poco ya que se 
elevaría a 5.33.
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b .2 . R esu ltados por ítem :

Sin embargo, habría que tener en cuenta que los 22 factores presentados en la encuesta, no tienen los m ism os 
valores según los respondentes.

En el Cuadro III se transcriben los resultados, asignando el prom edio para cada item según las percepciones de 
los respondentes y se ha agregado una co lum na donde se marca la jerarquía de cada aspecto, señalando com o 1 la 
que tuvo mayor valor, es decir, que fue más positiva, m ientras que com o 22 se indica la menos positiva.

C U A D R O  III. R esu ltad o s  p ro m ed io s  d e  ca d a  u n o  de  los  ítem s

N° A S P E C T O  O IT E M P R O M E D IO JE R A R Q U ÍA

1 P o d e r y  je ra rq u ía  de l el p a tro c in a d o r de l cam b io . 6 ,a5 1

1Q P o s ib ilid a d e s  q ue  la  o rg a n iz a c ió n  p u e d a  o b te n e r y  a s ig n a r lo s  
re cu rso s  (h u m a n o s, m a te ria le s , fina n c ie ro s , e tc .) pa ra  lle va r a  c a b o  
el p ro ce so  de  cam b io .

6 ,22 2

2 A p o yo  y  c o m p ro m is o  de l lid e ra zg o  c o tid ia n o  con  el cam b io . 6 ,1a S

4 E x is te n c ia  de  una  v is ió n  c la ra  de  la  A d m in is tra c ió n  de  q u e  el fu tu ro  
se  ve rá  d e  una  m a n e ra  d ife re n te  a l p resen te . 5 ,a5 4

22 E x is te n c ia  de  c a p a c id a d e s  en el pe rso n a l p a ra  a fro n ta r la nueva 
s itu a c ió n  d e se a d a . 5,7Q 5

S E x is te n c ia  de  una  fu e rte  s e n s a c ió n  de  u rg en c ia  en  la 
a d m in is tra c ió n  s u p e r io r  a ce rca  d e  la  n e ce s id a d  de  c a m b io  y  esta  
es c o m p a rtid a  p o r el resto  de l o rg a n iza c ió n . 5,71 6

Q Im p o rta n c ia  q u e  le  d a  el p e rso n a l a l c lie n te  o el u su a rio  y  el 
c o n o c im ie n to  de  su s  n e ce s id a d e s . 5 ,6a 7

12 A p e rtu ra  de  los  c a n a le s  de  c o m u n ic a c ió n  h a c ia  a rrib a  co m o  h ac ia  
abajo . 5,51 a

20 C o n o c im ie n to s  d e  las a u to rid a d e s  so b re  c ó m o  c o n d u c ir  los 
p ro ce so s  de  ca m b io  o rg a n iza c io n a l. 5,S6 Q

a E x is te n c ia  de  o rg u llo  en  la  o rg a n iz a c ió n  p o r c o n tro la r 
e s tre c h a m e n te  los c a m b io s  y  a c c io n e s  q u e  to m a n  sus  
c o m p e tid o re s  u o rg a n iz a c io n e s  de  re fe ren c ia  com p a ra tiva . 5 ,17 10

6 C o n s is te n c ia  de l e s fu e rzo  de  c a m b io  e sp e c ífic o  con  o tro s  ca m b io s  
se  está n  e fe c tu a n d o  d e n tro  de l o rg an izac ió n . 5,01 11

17 R a p id e z  en la  to m a  d e  d e c is io n e s . 4 ,97 12
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N ° A S P E C T O  0  ITEM PRO M EIDIO JE R A R Q U ÍA

21 E x in td sc ia  to ta l o  pa rc ia l d v  as  broyv!Cto c o n c re to  d v  cam b io . 4 ,97 13

1al Ire b ld m a s ta c ig s  dxitona  d v  ca m b io s  m ayo re s  vn  an p a na d o  rec ian ta 4 ,85 14

16 E x in ta n c ia  d v  a lto  g ra d o  d v  in ta ra cc ig n  y  coo b a ra c ig n  v ^ r e  lan d in- 
tin ta n  a n id a d ve  d v  la  o rg an izac ió n . a ,s 0 15

1l No v a rtic a lid a d  d v  la ja ra rq a ía  d v  la  o rg a n iza c ió n . 4 ,63 16

cs C o n n id e ra c ig n  d v  la  d ivd rn id a d  d a  ob in ionvin  q a v  axin tan vn  la 
o rg a n iz a c ió n  vn  vl 0^ ^ ^  d v  to m a  d v  dac in ionan . 4 ,58 17

15 S a tin ía c c i gn  y  c o n fia n za  d v  lon a m b la a d o n  con  v l tra ta m id n to  y  lan 
a cc io n a n  d v  la  a d m in in tra c ig n  d v  la  o rg a n iza c ió n 4 ,46 18

cc Fldxie iNdad d v  la a n tra c ts ra  de o rgan  iz a c iín . 4 ,34 19

5 E x in ta n c ia  d v  m dd id a n  o e jd tiva n  pa ra  w a lu a r  v l dn fad rzo  d v  c am b io  
y  d inviño d v  n in tdm an reco m b dn n a n  p a ra  re fo rza  rla a i 4,10 20

7 D inoon ic ign  d v  a d m in in tra d o ren  fa n c io n a ld n  pa ra  n a c rifica r na 
in td rén  bdrnona l pon d i b idv  c e la  organizacicüc. 3 ,98 21

10 E x in td n c ia  d v  reco m b en n a n  p a ra  lon a d m in in tra d o rdn  y  e m b le a d e  
p o r d n frd n ts r  ri vmgon, n v r  in n o v a b ordn  y  c amca r rn d v a n  no lvc iondn .

3 ,78 22

P R O M E D IO 5,10

Se observaque n ingún a sp e c tocons ide rado ind iv idua lm en te  supera los 7 puntos. Si bien no hay grandes diferencias 
entre los d is tin tos  rtems, pvede remarcarse que el asvecto d el Poder y la Jerarqu ía del patrocinador del cam bio tiene 
un puntaje bastante superior al resto.

También es destavable que hciy 10  ítEims vor sobre el prom edio, pero 12 están por debajo del m ism o. Incluso hay 
dos ítems debajo de los cuatro puntos.

Es destacable que en general to d o s lo s  factores no tieven una m u y a lta  puntuación. Es decir las cond ic iones parae l 
cam bio no svnan las más apropiadas temiendo en cuenta cada ítems indiv idua lm ente.

Habitualm ente se m enciona ls resistencia sl cam bio com o el elem ento que no p o s ib ilita  e incluso retrae el cam bio. 
En los resultados obtenidos en la encuesta emerge que las d ificu ltades de im plem entar procesos de cam bio, es 
m clticausa l y que cuantitativam ente ao hay elem sstos que se destaquen o que tengan puntajes despreciables.

Ind iv idualm ente considdrado tiene un prim er lvgar vn el ra n k in g ,q u e  a1 prom otor del cam bio tenga el poder 
sufic iente para im fjlem entarlo , lo nnal reflejaría que cl que está a la cabeza del cam bio no astá en los estamentos 
inferiores de ls organización y está pujando hacia arriba  por el procvso, pero sin tener la posic ión  adecuada para
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llevarlo a cabo con éxito. Parece que la posic ión  de poder no es uno de los Inconvenientes princ ipa les para el 
cam bio. Si este esquema fuera cierto, en el anális is  de los restantes ítems se encontrarían las rig ideces que se le 
presentaría al patrocinador del cam bio al im pulsar el proceso de cam bio organizacional.

También sería posib le que el poder que tiene en la actualidad esa persona, no sea el sufic iente para im pulsar el 
cam bio pretendido. No hay que o lvidar que si bien es el item que tiene m ejor puntaje, el prom edio general de la 
s ituación de cam bio es bastante bajo. Este punto debe ser también tenido en cuenta al analizar los restantes aspectos.

Luego, se señala que las organizaciones d isponen de los m ecanism os para reasignar recursos al proceso de 
cam bio. Este aspecto varía bastante de acuerdo al tipo  de organización, ya que m uchas de ellas se ven lim itadas por 
la rig ideces que generan las partidas presupuestarias. Lo que parece evidente, es que habría mayor fac ilidad para 
flex ib iliza r recursos que para a justar las estructuras internas (P os ic ión  19).

L lam ativam ente el lide razgo cotid iano (posic ión  3), tam bién tiene un prom edio superior, es decir, habría 
posib ilidades de acuerdos o alianzas entre el p rom otor del cam bio y el liderazgo cotid iano.

Hay una v is ió n  c la ra  d e  la  n e c e s id a d  d e l c a m b io  p o r  p a r te  d e  la s  je ra r q u ía s ,  ya que para los encuestados el 
fu turo  se ve d is tin to  al presente. También está bien rankeado por los respondentes, el aspecto referido a la existencia 
de c a p a c id a d e s  e n  e l p e rs o n a l p a ra  a f r o n ta r  la  n u e v a  s itu a c ió n  d e s e a d a . Es adecuado recordar que los 
respondentes ocupan las más variadas jerarquías, pero m uy posib lem ente siem pre exista una m irada com placiente 
hacia sí m ism o en esta ca lificación , lo que habitualm ente se denom ina sesgo de la deseabilidad socia l.

Es posib le  que la m irada que tienen los sectores más altos de la organización sobre la s ituación  frente al cam bios 
sea d is tin ta  e incluso tam bién sería d is ím il la posic ión  de los adm in is tradores funcionales o sectores interm edios 
de la organización.

La existencia de una fuerte sensación de urgencia  en la a d m in is tra c ió n  su p e rio r acerca de la necesidad 
de cam bio  y que esto, sea com partido  por el resto de la organización está ubicado en el sexto lugar. Ello s ign ifica  
que existe el reconocim iento  de la necesidad del cam bio y que debería hacerse rápido.

Continúa en la jerarquía de los ítems, la im p o r ta n c ia  q u e  se  le  d a  a l c l ie n te  o u s u a r io ,  en un valorable 
séptim o lugar.

En posic iones interm edias (posic iones 8 a 10) se encuentran: la apertura de los canales de com unicación hacia 
arriba  com o hacia abajo; la existencia de conoc im ien tos de las autoridades sobre cóm o conduc ir los procesos 
de cam bio organizacional; existencia de o rg u llo  en la organización por contro lar estrechamente los cam bios y 
acciones que tom an sus com petidores u organizaciones de referencia com parativa. Los m encionados hasta aquí 
están por encim a del prom edio  aritm ético.

Estas posic iones interm edias se com plem entan con una que está por debajo del prom edio: la cons istencia  del 
esfuerzo de cam bio específico con otros cam bios que se están efectuando dentro de la organización

En posic iones interm edias pero dentro de la m itad in ferio r (posic iones 12 al 15) se encuentran:
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•  La rapidez en la tom a de decisiones.

•  La existencia total o parcial de un proyecto concreto de cambio.

•  La im plem entación exitosa de cam bios mayores en un pasado reciente

•  La existencia de un alto grado de interacción y cooperación entre las d istin tas unidades de la organización.

En este bloque in term edio llam a la atención que, pese a lo proclam ado por muchas organizaciones, sus m iem bros 
no perciben la existencia de planes concretos de cam bio, pero que asociado a la urgencia del cam bio, mencionada 
anteriorm ente llevaría a la im prov isación  de las acciones del cam bio con las consabidas contrad icc iones que esta 
situación genera.

Llegados a esta etapa del desarro llo  de este trabajo, es posib le  que el lector tenga dos sensaciones: prim ero, que los 
ítem que se m encionan com o más im portantes, perecería que están bien rankeados en la realidad organizacional, 
con la salvedad del bajo prom edio general que ya se señaló, y segundo, que en la s ituación  narrada, donde hay 
una voluntad de cam bio por parte del patrocinador y los líderes cotid ianos, es m ucho más im portante d iluc idar 
cuáles son los aspectos que en la realidad del cam bio organizacional tendrían peor ca lificación  por parte de los 
respondentes.

Si se observa el Cuadro III de abajo hacia arriba, se observa que los aspectos peor calificados serían:

La exis tenc ia  de recom pensas para los adm in is tradores y  em pleados por en fren tar riesgos, ser 
innovadores y  buscar nuevas so luc iones (posición 22). Incluso su prom edio general está por debajo de los 
cuatro puntos. En cierta form a se señala que se quiere realizar cam bios en la organización, sólo que sin incentivar al 
personal para que m ovilice su energía en este sentido. Podría decirse que es más fácil premiar al personal para generar 
mayor rendim iento en las rutinas laborales, sin tener el m ism o correlato para los procesos de cambio. Por otro lado 
también se manifiesta la baja in te racc ión  y  cooperación dentro de las organ izaciones (posic ión 15).

El otro gran esco llo  sería la d is p o s ic ió n  d e  lo s  a d m in is t r a d o r e s  fu n c io n a le s  p a ra  s a c r i f ic a r  su  in te ré s  
p e rs o n a l p o r  e l b ie n  d e  la  o rg a n iz a c ió n .  Según los respondentes, los m andos interm edios de la organización 
aparecen con las peores ca lificaciones para el proceso de cam bio.

El tercer aspecto ubicado tercero de abajo hacia arriba  (posic ión  20), es la e x is te n c ia  de  m e d id a s  o b je t iv a s  
p a ra  e v a lu a r  e l e s fu e rz o  d e  c a m b io  y  d is e ñ o  d e  s is te m a s  d e  re c o m p e n s a s  p a ra  re fo rz a r la s .  Esto 
estaría dem ostrando cierta desorganización de los procesos de cam bio. Se podría decir que lo que está m uy claro 
para adm in is tra r la cotideanidad, no lo está para adm in is tra r el proceso de cam bio.

S iguiendo el m ism o orden, el cuarto ubicado (posic ión  19), es la flex ib ilida d  de la estructura de la organización, lo 
que no genera sorpresa.

El qu in to  (posic ión  18), es la s a t is fa c c ió n  y  c o n f ia n z a  d e  lo s  e m p le a d o s  c o n  e l t r a ta m ie n to  y  la s  
a c c io n e s  de  la  a d m in is t r a c ió n  d e  la  o rg a n iz a c ió n ,  es decir, que existiría  c ierta insatisfacción y desconfianza 
de los subord inados hacia los d irectivos, lo que d ificu lta  el proceso de cam bio.
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El sexto (posic ión  17), es la cons iderac ión  de la d iv e r s id a d  d e  o p in io n e s  q u e  e x is te n  e n  la  o rg a n iz a c ió n  
e n  e l p ro c e s o  d e  to m a  d e  d e c is io n e s .  Y el séptim o (posic ión  16), está referido a la v e r t ic a l id a d  d e  la  
je ra r q u ía  de la organización. En estos aspectos se m ostraría que en la mayor parte de los casos, las organizaciones 
mostrarían s ituaciones no partic ipativas y verticales.

El d iagnóstico  respecto a los aspectos críticos en los procesos de cam bio sería que:

•  Los adm in is tradores y empleados no son recom pensados por enfrentar riesgos e innovar, com o im p lica  el 
proceso de cam bio.

•  Los adm in is tradores funcionales defienden sus intereses personales.

•  No hay m edidas objetivas para evaluar el esfuerzo de cam bio y d iseño de sistem as de recom pensas para 
reforzarlas.

•  Se ind ica  que la estructura de la organización es bastante rígida.

•  No hay m ucha satis facción y confianza de los empleados en las acciones de la adm in is tración .

•  No se considera la d ivers idad de op in iones que existe en la organización en la tom a de decisiones;

•  La jerarquía de la organización es vertical y el grado de in teracción y cooperación interna no sería m uy elevada.

Hasta aquí se han identificado los aspectos que se consideran más im portantes y la situación  en que se encuentra 
realmente cada uno de los aspectos m encionados en la encuesta, según la perspectiva de los respondentes.

c. R e lac ión  entre la im p o rta n c ia  y  la s ituac ió n  o rgan izac iona l.

Si bien a prim era v ista  pareciera que aquellos aspectos más im portantes para el cam bio tam bién serían los que 
tendrían una m ejor ub icación en la realidad organizacional, con una m irada más detallada habría a lgunos aspectos 
que podrían remarcarse.

Para determ inar las mayores rig ideces que encuentra el cam bio, se utilizarán dos aproxim aciones que comparan 
tanto la im portanc ia  asignada com o la situación organizacional de cada ítem.

Desde el prim er punto de v is ta  se ha elaborado el Cuadro IV, el cual expresa la relación entre la im portancia 
asignada en todo proceso de cam bio a los 22 aspectos de la encuesta y la ca lificación  o va loración asignada a la 
situación organizacional de cam bio en las que partic ipan los respondentes.

En d icho cuadro o matriz se entrecruzan los aspectos que se consideraron más im portantes en todo proceso de 
cam bio, con aquéllos que reflejaban la realidad o la situación organizacional según los respondentes. Estos dos 
han s ido los c rite rios  utilizados para armar la matriz (el de la im portancia  asignada en el proceso de cam bio y el de 
la ca lificación  asignada a la s ituación organizacional).
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El resultado es la obtención de cuatro cuadrantes donde se ubican los 22 Item del cam bio, a saber:

1. Im portancia ALTA y ca lificación  dada a la s ituación  organizacional BAJA.

2. Im portancia ALTA y ca lificación  dada a la s ituación  organizacional ALTA.

3. Im portancia BAJA y ca lificación  dada a la s ituación organizacional BAJA.

4. Im portancia  BAJA y ca lificación  dada a la s ituación organizacional ALTA.

El cuadrante  1 se encuentra arriba  a la izquierda y contiene los factores que superan el prom edio  en ‘ im portancia ' 
y  que tienen una ca lificación  por debajo de la m edia en la ‘realidad organ izaciona l’ .

El cuadrante  2 se encuentra arriba  a la derecha y contiene los item que superan al prom edio tanto en la 
‘ im portanc ia ’ , com o en la ‘s ituación organ izaciona l’ .

El cuadrante  3 se ubica abajo a la izquierda y a llí se reflejan los aspectos que tuvieron una ponderación menor 
que el prom edio  tanto en la ‘ Im portancia ’ , com o en la ‘S ituación O rganizacional’ .

El cuadrante  4 se ubica abajo a la derecha y a llí se hallan los item que tuvie ron una baja ca lificación  en cuanto 
a ‘ im portanc ia ’ , por debajo del prom edio, pero tuvieron una situación  por encim a de la m edia en la ‘s ituación 
organ izac iona l’ .

CUADRO IV. RELACIÓN ENTRE IMPORTANCIA Y CALIFICACIÓN
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CALIFICACIÓN ASIGNADA A  LA SITUACIÓN ORGANIZACIONAL

ALTA BAJA

ALTA 7 Disposición de los administradores 12. Apertura de los canales de comunica
funcionales para sacrificar su interés ción hacia arriba como hacia abajo de la
personal por el bien de la organización. organización.

16. Existencia de alto grado de interacción y 1. Poder y jerarquía del patrocinador del
cooperación entre las distintas unidades de 
la organización.

cambio.

10. Existencia de recompensas para los 19. Posibilidades que la organización pueda
administradores y empleados por enfrentar obtener y asignar los recursos (humanos,
riesgos, ser innovadores y buscar nuevas materiales, financieros, etc.) para llevar a
soluciones. cabo el proceso de cambio.

5. Existencia de medidas objetivas para 2. Apoyo y compromiso del liderazgo
evaluar el esfuerzo de cambio y diseño de 
sistemas de recompensas para reforzarlas.

cotidiano con el cambio 

4. Existencia de una visión clara de la
11. Flexibilidad de la estructura de la organi- Administración de que el futuro se verá de
zación. una manera diferente al presente.
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CUADRO IV. RELACIÓN ENTRE IMPORTANCIAY CALIFICACIÓN

CALIFICACIÓN ASIGNADA A  LA SITUACIÓN ORGANIZACIONAL

ALTA BAJA

22. Cospcim i cntOÉ de las autoridades sobre 
cómo conducib los procesos de cambio 
organisacional.

ALTA
9. Importa ncia que 1 e da el personal al 
cliente o el usuario y el conocimiento de 
sus necesidades.

o
CÚ
<o
LUO
OW
LUOOK0_
_ J
LU

z
LU

<o
<

21
O
«<<
O2
2q:oQ.S

29. Existencia ee caeacioades en el 
obreona l para afronta r la nueva situación 
deseada.

18. Consideración de la diversidad de 
opiniones que existen en la orgvnizaaión 
ev el proceso de toma de decisiones.

3. Existencia de una fuerte sensación de 
orgencia yn la administraelón superior 
aoerca de la necesidbd de cambio y ésta es 
compartida por el resto de la organisación.

15. Satisfacción y confianza eie los 
zmpleados con el tratamiento y las 
acciones de la administración de la 
organización.

8. Existencia de orgullo en la  organizad ón 
poa co^ra la r estrecha mente los cambios y 
acciones que toman sus competidores u 
organizaciones de referencia comparativa.

BAJA
17 Rapidez en la toma de decisiones.

13. No verticalidad de la jerarquía de la 
organización

14. Implementación exitosa de cambios 
mayores en un pasado reciente

21. Existencia total o parcial de un proyecto 
concreto de cambi o.

6. Consistencia d el esfuerzo de cambio 
específico con otros cambios que se están 
efectuando dentro de la organización.

El cuadrante al que se le debe prestar mayor atención, es aquel en p ue la im portanc ia  asignada es a l ta  y la 
ca lificación  asigceda e s É a ja  rr m ásb a ja  que el resto. En d icho cucdrapSe se oSican ci neo as pectos, que perían los 
que se encuentran en peor s ituación  en los procesos de cam bio, a saber:

•  D ispos ic ión  de los adm in istradores funclonaleo para sacrificar su interés personal por el bien de la organización 
(Ítem 7).
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•  Existencia de alto grado de in teracción y cooperación entre las d istin tas unidades de la organización (Ítem 16)

•  Existencia de recom pensas para los adm in istradores y empleados por enfrentar riesgos, ser innovadores y 
buscar nuevas so luc iones (Ítem 10).

•  Existencia de m edidas objetivas para evaluar el esfuerzo de cam bio y d iseño de sistemas de recom pensas para 
reforzarlas (Ítem 5).

•  F lex ib ilidad  de la estructura de la organización (Ítem 11).

Podríamos decir en un prim er anális is , que los m andos interm edios no colaboran con el cam bio, con ausencia de 
interacción y cooperación entre las d istin tas unidades. A s im ism o, se deduce que uno de los mayores c livajes para 
el cam bio organizacional lo constituye la inexistencia de recom pensas para los empleados sería, que jun to  con la 
inexistencia de m edidas ob jetivas para evaluar el esfuerzo de cam bio y la fa lta de un s istem a de recom pensas y la 
in flex ib ilidad  de la estructura organizacional, inciden negativamente en los procesos de cam bio organizacional.

Sin duda que estos elem entos están v incu lados con otros a los que no se le dio tanta im portancia  en la ca lificación. 
Por e jem plo, tal vez no hay una alta interacción y cooperación interna por la vertica lidad de la estructura.

Realmente pareciera que en aquellos aspectos que se consideran más im portantes para el proceso de cam bio, no 
son los que tendrían peor situación dentro de las organizaciones, ya que los seis aspectos más Im portantes para 
este proceso están rankeados por encim a del prom edio en cuanto a las ca lificaciones organizacionales. Recién el 
séptim o aspecto en im portancia  tiene una ca lificación  por debajo del prom edio en las calificaciones.

Si se usara tentativam ente a lguna herram ienta num érica un poco más elaborada, se obtendrían resultados bastante 
semejantes, aunque con un ordenam iento un poco d istin to .

Para e llo  en el Cuadro V se presentan las dos escalas hasta ahora utilizadas pero em parejados en re lación con 
el prom edio. En la co lum na Im portancia es equivalente a los datos asignados en el Cuadro I8. En la colum na 
C alificac ión aparece el valor asignado por los respondentes a la s ituación organizacional en cada uno de los Ítems 
que están refle jados en el Cuadro III9. La co lum na Relación cons igna  la re lación entre las dos colum nas anteriores.

8 Por e jem plo  para 12. Apertura de los canales de com u nicac ión  hacia a rriba com o hacia abajo, el va lo r se obtiene con el cociente entre 44 .2 5  que fue el prom edio 
de respuestas refle jado por los respondentes y el prom edio  general que fue de 22.64.
9 Por e jem plo  para 12. Apertura de los canales de com u nicac ión  hacia a rriba  com o hacia abajo, el va lo r se obtiene con el cociente entre 5.51 que fue el p rom e d io  de 
respuestas refle jado por los respondentes y el p rom e d io  general que fue de 5.10.

A l  95



REVISTA CÉFIRO (ZÉPHYROS) AÑO  8  NÚ M ER O  6

CUADRO V. RELACIÓN ENTRE IMPORTANCIA Y CALIFICACIÓN

FACTOR IMPORTANCIA CALIFICACIÓN RELACIÓN JERARQUÍA

12 A p e rtu ra  de  los  can a le s  de  co m u n ica c ió n  
h a c ia  a rr ib a  co m o  h a c ia  abajo.

1 ,955 1,074 1,819 1

7 D isp o s ic ió n  de  a d m in is tra d o re s  fu n c io n a le s  
pa ra  s a c rific a r su in te rés  p e rsona l p o r el 
b ien  de  la  o rg an izac ió n .

1 ,297 0 ,7 7 7 1 ,669 2

10 E x is te n c ia  de  re co m p e n sa s  pa ra  los 
a d m in is tra d o re s  y  e m p le a d o  p o r e n fre n ta r 
riesgos, s e r in no va do re s  y  b u sca r nuevas  
so lu c io n e s .

1 ,157 0 ,7 3 8 1 ,568 3

1 P oder y  je ra rq u ía  de l p a tro c in a d o r del 
cam b io .

1,771 1 ,336 1 ,325 4

20 C o n o c im ie n to s  d e  las a u to rid a d e s  sob re  
cóm o  c o n d u c ir  los  p ro ce so s  de  ca m b io  
o rg an izac io na l.

1 ,376 1 ,046 1,316 5

5 E x is te n c ia  de  m ed id a s  o b je tiva s  para  
e va lu a r el e s fu e rzo  de  ca m b io  y  d ise ñ o  de 
s is te m a s  re co m p en sa s  pa ra  re fo rza rlas .

1 ,034 0 ,8 0 0 1 ,293 6

16 E x is te n c ia  de  a lto  g ra d o  de  in te ra cc ió n  y  
c o o p e ra c ió n  en tre  las d is tin ta s  u n id a d e s  de  
la  o rg an izac ió n .

1,210 0 ,9 3 6 1,292 7

11 F lex ib ilida d  de  la  e s tru c tu ra  de 
o rg an izac ió n .

1 ,025 0 ,8 4 6 1,212 8

4 E x is te n c ia  de  una  v is ió n  c la ra  de  la 
A d m in is tra c ió n  de  q u e  el fu tu ro  se  ve rá  
de  un a  m an e ra  d ife ren te  al p resen te .

1 ,376 1,140 1 ,207 9

19 P o s ib ilid a d es  qu e  la  o rg an izac ió n  pu ed a  
o b te n e r y  a s ig n a r los  recu rsos  (hum a n o s, 
m ate ria le s , fina n c ie ro s , e tc.) pa ra  lleva r a 
c a b o  el p ro ce so  d e  cam b io .

1 ,446 1,213 1,192 10

2 A p o yo  y  co m p ro m is o  de l lid e ra zg o  co tid ia n o  
con  el cam b io .

1,411 1 ,206 1,170 11

22 E x is te n c ia  de  ca p a c id a d e s  en el pe rsona l 
pa ra  a fro n ta r la nueva  s itu a c ió n  dese a d a .

1 ,245 1,129 1,103 12
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nA C TO R IMPOR2ANCIA CALIFICACIÓN RELACIÓN JERARQ1ÍA

9 Im p o rta n c ia  q c e  le  dn  el p e rsona l ni c lie n te  
o  el c s c a r io  y  el c o n o c im ie n to  d e  scs  
n e ce s id a d n s.

1,192 1,107 1,076 11

18 C o n s id e ra c ió n  cié la  d íviersidad de  
o p in io e e a  qu e  ea is tea  en la o rg an izac ió n  
en el p ro ce so  de  to m a  de  de c is io n e s .

0 ,9 20 0 ,8 93 1,031 14

15 S a tis fa cc ió n  y  c o n fia n za  de  los e m p le a d o s  
con  el tra ta m ie n to  y la e  a c c io n e r  d e  la 
a d m in is tra c ió n  de  la o rg an izac ió n .

d ,868 0 ,8 6 9 0 ,9 9 8 15

g11 E x is te n c ia  to ta l o  piarcial d e  nn p royecto  
can c re to  de  cam b io .

0 ,8 24 0 ,9 69 0 ,8 50 14

3 B o s te c d a  de una  ^ ^ 6  s e n s a c ió n  de  
u rgen  c ia  en la a d m in is tra c ió n  s u p e rio r 
o c e rc a d e  la n e ce s id a d  de  ca m b io  y  esta  es 
e o m p a rtid a  pored reato de  la o rg an izac ió n .

0 ,3 76 1,116 0 ,3 6 0 15

17 R a p ide z  en lo to m a  de  d e c is io n e s . d ,4 3 8 0 ,9 70 0 ,452 18

6 C o n s is te n c ia  de l e srnd rzo  de  ca m b io  
e sp p c rfico  con  o tro s  c a m p o s  ser están 
e fe c tn a n d o  d e n tro  del o rg an izac ió n .

0 ,2 80 0 ,9 36 1 ,2 92 19

13 No v ir tu a l id a d  d e la  je ra rq u ía  de  la 
o rg an izac ió n

0 ,125 0 ,842 1 ,272 28

14 Im p le m e n ta c ió n  ex itosa  de  ca m b io s  m ayo 
res en un p a sa d o  re s e  nte.

1 ,176 0 ,1 4 0 0 ,107 29

8 E a iu tenc ia  de  o rg u llo  en la o rg a n iza c ió n  po r 
E on tro la r e s tre ch a  m en te  los  c a m b io s  y  
E cc iones  d ue  to m a n  sus  com p e tid o re s  u 
o rg a n ira c  iongs  (de re fe renc ia  co m  p a ra tiva  .

0 ,123 1,008 0 ,1 2 2 22

EROMEDNO 1 ,0 0 0 1 ,0 0 0 1 ,0 0 0

Según las escalas emparejadas entre la im portanc ia  asignada dentro del proceso de cam bio y la s ituación 
organizacional, el ordenam iento en lias prim eras ocho posic iones es el s iguiente:

12. Apertura de los canales de com unicación  hacia arriba  com o hacia abajo de la organización

7. D ispos ic ión  de los adm in is tradores funcionales para sacrificar su interés personal por el bien de la organización.
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10. Existencia de recom pensas para los adm in istradores y empleados por enfrentar riesgos, ser innovadores y 
buscar nuevas soluciones.

1. Poder y jerarquía del patrocinador del cambio.

20. C onocim ientos de las autoridades sobre cóm o conduc ir los procesos de cam bio organizacional.

5. Existencia de m edidas objetivas para evaluar el esfuerzo de cam bio y d iseño de sistemas de recompensas para 
reforzarlas.

16. Existencia de alto grado de interacción y cooperación entre las d istin tas unidades de la organización

11. F lex ib ilidad  de la estructura de la organización.

Se m enciona ocho elem entos para in c lu ir a los c inco m encionados en la aprox im ación anterior. En este sentido 
se observa que hay tres factores agregados, que si bien no tuvie ron una baja ca lificación, deberían ser ten idos en 
cuenta en los procesos de cam bio, si se tiene en cuenta la ‘ im portanc ia ’ que le asignaron los respondentes.

Resum iendo, habría c inco elem entos críticos para el proceso de cam bio:

•  D ispos ic ión  de los adm in istradores funcionales para sacrificar su interés personal por el bien de la organización 
(Ítem 7).

•  Existencia de alto grado de in teracción y cooperación entre las d istin tas unidades de la organización (Ítem 16)

•  Existencia de recompensas^ para los adm in is tradores y empleados por enfrentar riesgos, ser innovadores y 
buscar nuevas so luc iones (Ítem 10).

•  Existencia de m edidas objetivas para evaluar el esfuerzo de cam bio y d iseño de sistemas de recom pensas para 
reforzarlas (Ítem 5).

•  F lex ib ilidad  de la estructura de la organización (Ítem 11).

Sin embargo, hay otros tres aspectos que habría que tener m uy en cuenta a pesar de la buena ca lificación , e llos son:

12. Apertura de los canales de com unicación de la organización, hacia a rriba  com o hacia abajo 

1. Poder y jerarquía del patrocinador del cam bio.

20. C onocim ientos de las autoridades sobre cóm o conduc ir los procesos de cam bio organizacional.

Esto permite afirmar que para el cambio se requeriría más com unicación dentro de la organización, más poder para el 
prom otor del cam bio y más conocim ientos sobre cóm o conducir los procesos de cam bio por parte de las autoridades.

Reiteramos lo exp lo ra torio  de este trabajo. Sería interesante en el fu turo  com parar lo que piensan los directivos 
de las organizaciones cuando lideran los procesos de cam bio y lo que recom iendan los lib ros de adm in is tración 
cuando se refiere a este tema.
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