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Resumen

Obijetivo: Caracterizar las dificultades y retos derivados de la gestion del cambio admi-
nistrativo en una organizacion catélica del sector educativo. Método: se realiza a partir de
un enfoque cualitativo utilizando el método de estudio de casos; el disefio de la investiga-
cién toma como instrumento para la recoleccion de la informacion la entrevista semiestruc-
turada, aplicada a 5 personas de la organizacion con funciones administrativas. Resultados:
los datos obtenidos evidencian que los impulsores para el cambio no se perciben de manera
positiva por los participantes en la medida que no los identifican como procesos para movi-
lizar la organizacion, de igual manera, en lo referente a las resistencias, se percibe la estruc-
tura como generadora de inercia que produce una zona de confort en los colaboradores, asi
también, se identifica la formacion de lideres y la estrategia como uno de los principales re-
tos de la organizacion, por ultimo, en las sugerencias se reconoce la gestion del cambio
desde planeacion con enfoque desde la planeacion estratégica como proceso que brinda el
horizonte y la formacion para el cambio en los colaboradores y la gestion en la participa-
cion como estrategia de trabajo con las personas. Conclusiones: se evidencia una falta de
reconocimiento de los impulsores para el cambio dentro de la organizacién, lo cual se funda
en percepciones de la estructura organizacional y su inercia, como resistencia al cambio.
Ante esto, se demandan liderazgos formados y con visidn de estrategia que puedan llevar a
cabo procesos de formacion y vinculacion de los colaboradores a los procesos de vision 'y

de cambio en la organizacion.

Palabras clave: gestion del cambio, organizacién del sector educativo, educacién cato-

lica, resistencias al cambio, desarrollo y formacién.



Abstract:

Objective: To characterize the difficulties and challenges derived from the manage-
ment of administrative change in a Catholic organization in the educational sector-
Method: it is carried out from a qualitative approach using the case study method; The
research design uses the semi-structured interview as an instrument to collect the infor-
mation, applied to 5 people from the organization with administrative functions. Re-
sults: the data obtained shows that the drivers for change are not perceived positively by
the participants, as they do not identify them as processes to mobilize the organization,
in the same way, regarding resistance, the structure is perceived as generating inertia that
produces a comfort zone in the collaborators, as well, leadership training and strategy
are identified as one of the main challenges of the organization, finally, in the sugges-
tions it is recognized change management from planning with a focus from strategic
planning as a process that provides the horizon and training for change in collaborators
and participation management as a work strategy with people. Conclusions: there is evi-
dence of a lack of recognition of the drivers for change within the organization, which is
based on perceptions of the organizational structure and its inertia, as resistance to
change. Given this, trained leaders are required and with a vision of strategy that can
carry out training processes and link co-workers to the processes of vision and change in

the organization

Keywords: change management, organization of the educational sector, Catholic educa-

tion, resistance to change, development and training.



Segun lgualada & Otaiza, (2009) una de las dificultades que subyacen en las organi-
zaciones contemporaneas es que distan mucho de los conceptos tedricos que se propo-
nen como ideales del deber ser para el funcionamiento de los procesos, el cumplimiento
de las metas, la vivencia de los valores corporativos, la puesta en marcha de la estrategia
organizacional, entre otros aspectos. De igual forma, y siguiendo con los autores referen-
ciados, estas dificultades se explican desde el concepto de endogamia, en el cual las or-
ganizaciones tienen tendencias a mirarse a si mismas y los fines que pretenden alcanzar,
evadiendo analizar sus brechas entre lo formal y lo que realmente se realiza en la prac-
tica, afectando de manera directa el logro de sus objetivos, como por ejemplo, la bus-
gueda de las metas sin tener en cuenta el camino recorrido, o también la sensacion que
generan estructuras endogamicas que no tiene en cuenta el contexto en el cual se desa-
rrollan y llevan a no tomar en cuenta el impacto que las mismas generan en el contexto.

Podria decirse que se trata de una miopia por lo propio.

Este desempefio endogamico permea también a las instituciones religiosas que tienen
de igual forma organizaciones que se desenvuelven siguiendo sus principios y filosofia
(normas, valores, propoésitos, metas, etc.), las cuales estan orientadas por los documentos
que la misma institucion formaliza para su funcionamiento y estructura constituyéndose,

en la ortodoxia o recta practica, que caracteriza a la misma.

A partir de lo anterior, el presente trabajo aborda el tema de gestion del cambio en
una organizacién del sector educativo, la cual se enmarca en el pensamiento catolico;

este tipo de organizaciones estan regidas por estructuras y filosofias propias de la institu-



cion en general a la cual pertenecen y que se caracterizan por ser jerarquicas con estruc-
turas rigidas, las cuales definen sus lineas de autoridad y gestion bajo lineamientos inter-
nos propios; de igual manera se caracterizan por ser instituciones que cuidan la doctrina

a la cual estan adheridas, que para el caso es la doctrina catolica.

Para analizar el concepto de gestion del cambio, se ha escogido una organizacién de
este tipo, la cual representa un desafio para la Gestion Humana, por cuanto se marca un
precedente en la forma como los conceptos administrativos, pueden empezar a caminar
un terreno habitado por conceptos de naturaleza religiosa, los cuales, tienden a tomar

con recelo aquello que provenga del mundo empresarial.

La investigacion se ha planteado realizar bajo el enfoque cualitativo de la investiga-
cion, utilizando el método de estudio de caso tipico, por cuanto se ha tomado la oficina
central de los colegios de la organizacion objeto de estudio, en la cual se centraliza toda
la gestién administrativa que direccionan dichas obras. Para la recoleccion de la infor-
macion, el trabajo pretende abordar las técnicas de entrevista semiestructurada, dirigida
al personal administrativo; el analisis de la informacion recolectada se hara bajo las pre-

misas del analisis triangular con las perspectivas abordadas en el marco referencial.

La finalidad de los hallazgos presentados en el presente trabajo, buscan abrir camino
para la implementacion de planes de desarrollo y formacion, que vayan encaminados a
mejorar las actitudes necesarias para empezar a gestionar el cambio dentro de la organi-

zacion a partir del siguiente problema, objeto de investigacion:



¢ Cuales son las dificultades y retos de la gestion del cambio organizacional, percibi-

dos por empleados administrativos en una organizacion catolica del sector educativo?

1 Objetivos
1.1 General

Caracterizar las dificultades y retos derivados de la gestién del cambio administrativo en

una organizacion catolica del sector educativo.
1.2 Objetivos especificos

1.2.1 Identificar los impulsores y las resistencias hacia la gestién del cambio organizacio-

nal.
1.2.2 Analizar los retos relativos de la gestion del cambio.

1.2.3 Identificar algunas sugerencias para la efectiva gestion del cambio.

2 Marco referencial

2.1 Antecedentes

El presente apartado tiene como finalidad ofrecer un panorama tedrico en lo referente
al tema de gestion del cambio organizacional, asi como también sobre el tema de inno-
vacion educativa; para ello, se consultaron 23 articulos de los cuales se han tomado 19
articulos investigativos que podran ilustrar el tema; estos fueron tomados de las bases de

datos Scopus, Redalyc y Descubridor, sin embargo, se debe aclarar que no se encontro



abundante literatura que vincule ambas categorias, por lo cual, se han tomado por sepa-
rado buscando ser fiel a los conceptos planteados por los tedricos, evitando asi el riesgo

de interpretaciones subjetivas.

En cuanto a lo que se proponen las investigaciones, se logra identificar una tendencia
a abordar la gestion del cambio segun el paradigma contemporaneo, el cual se enfoca en
la gestion de los procesos como garante de una adaptacién exitosa al cambio por parte de
una organizacion; sumado a esto, los autores plantean la adaptacion o implementacién
de herramientas tecnoldgicas que permitan gestionar dichos procesos y por consiguiente,
hacer mucho mas agiles y eficientes las organizaciones, en linea con esta eficiencia, los
autores también se proponen analizar la gestion del conocimiento como blogue que per-
mite liderar dindmicas de innovacion dentro de la organizacion, de este enfoque van a
dar cuenta las investigaciones de Vargas (2008); Calderas, Gonzalez de celis, De Barcia,
& Chacon (2010); Gandara, Mathinson, Primera, & Garcia (2007); Christer & Acevedo
(2015). En lo que se refiere al clima organizacional y la dindmica en las organizaciones
con respecto a las personas, se referencian las investigaciones de Pérez (2013) y Diaz

(2016).

Por otra parte, Igualada & Otaiza (2009); Gandara et al. (2007), pretenden enfocar la
gestién del cambio como proceso que impacta de manera directa la estructura de la orga-
nizacion, buscando con ello, transformar organizaciones verticales en organizaciones ho-
rizontales; por Gltimo, Lépez, Marulanda, & Isaza (2011); Rueda, Acosta, Cueva, &
Idrovo (2018); Romero, Matamoros, & Campo (2013), se proponen abordar la gestion

del cambio desde diversas organizaciones y constructos teoricos, con el fin de advertir



las dindmicas o0 conceptos que mejor orientan este proceso en las organizaciones, una de
esas estrategias la abordan, Barroso & Delgado (2007), cuando proponen la gestion del

cambio a través de proyectos.

Se retoman los aportes de Romero et al (2013) con el fin de ubicar los rastreos
tedricos de los autores, que permiten ubicar los trabajos realizados respecto a la
conceptualizacién de la gestion del cambio.

Tabla 1

Relacion de Teorias Respecto al Cambio Organizacional

Enfoque Area temética Tipologias

Cambio por categorias

Cambio como tal _ _
Explicacion del cambio Tiempo y ritmo

Cambio expresado en términos orga- Elementos organizacionales
nizacionales por tener en cuenta en el cambio

Lograr el cambio desde las

La paradoja del cambio L
instituciones
Desinstitucionalizacion.

. L o ) Microprocesos
Cambio desde el institu- Teorias institucionales del cambio _
cionalismo Agencia

Argumentacién y retdrica
B ’ Ecologia e isomorfismo
Relacién con otras teorias o )
Instituciones y discursos
Relacion con categorias
Equilibrio puntuado Arquetipos
. . . Tratamiento de inercia
Cambio evolucionario y

revolucionario Ciclo de vida vs Evolucionario/Re- Programacion interna del
volucionario cambio

~ L. Cambio en cuanto a efectivi-
Desempefio organizacional dad
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Centrado en las personas

Herramientas para Gerentes

Cambio planeado en las

e Estrategias de cambio
organizaciones

Cambio organizacional positivo

Planeacion del cambio

Basado en conocimiento interno

Cambio organizacional
y aprendizaje

Basado en conocimiento externo
Basado en éxito o fracaso

Liderazgo del cambio
Cambio efectivo
Liderazgo del desarrollo

Liderazgo estratégico con sustitutos
Cambio y liderazgo

Estilos de liderazgo

Modelos de aproximacion

Area comunicativa y estructuras pro-
fundas

Cambio y comunicacion B _ _
Creacion de sentido de la gerencia

media

Comunicacion e incertidumbre

Personas como condicion
para un cambio exitoso

Metodologias de cambio

Planteamiento de categorias
de estrategias

Comunicacién

Centrado en efectos positivos
del cambio

Lograr el cambio planeado

Aprendizaje basado en el in-
dividuo y modelos mentales
compartidos

Aprendizaje basado en el co-
nocimiento, ciclo doble y apren-
dizaje

Capacidad de absorcion

Aprendizaje basado en el
éxito o fracaso

Los elementos del liderazgo
Lograr el cambio
Mejoramiento organizacional
Liderazgo por medio de otros

Complejo en organizaciones
plurales

Transformacional vs transac-
cional

Carismatico

Monolitico-relacional y charla
de fondo

Construccidn de significado

Cambio desde la gerencia me-
dia
Disminucion de la incerti-
dumbre
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Tomado de: Romero et al.(2013)

En cuanto al proceso de gestion del cambio dentro del &mbito educativo, algunos au-
tores han buscado estructurar la relacion de estos dos conceptos, llegando a plantear al-
gunas relaciones, que a continuacién se referencian; para, Ospina, Burgos, & Madera,
(2017); Rhodes & Brundrett (2012); Betrian & Jové Monclus (2013), la gestion del cam-
bio dentro del &mbito educativo va a relacionarse de manera directa con los estilos de li-
derazgo y modelos administrativos que primen en las mismas, de igual manera, para,
Barroso (2005); Aguilar (2009); Alvarez & Verdeja (2013), la gestion del cambio dentro
del &mbito educativo lleva una estrecha relacion con la participacion de la comunidad
educativa en la implementacion y disefio del mismo, por ultimo, para Falcon (2016) las
dificultades para la gestion del cambio tienen una estrecha relacion con los modelos

desactualizados de gestion que imperan en las instituciones educativas.

En relacion a los tipos de estudio, las investigaciones se centran en estudios cualitati-
vos, Vargas (2008); Segredo (2013); Ldpez et al. (2011); Calderas et al. (2010); Igualada
& Otaiza (2009); Gandara et al. (2007); Barroso (2007); Rueda et al. (2018); Christer &
Acevedo (2015); Diaz (2016); Barroso & Delgado (2007); Romero et al. (2013); Ospina
Ramirez et al. (2017); Barroso (2005); Aguilar (2009); Rhodes & Brundrett (2012);

Alvarez & Verdeja (2013); Betrian & Jové (2013).

Dentro de este universo, el estudio de Falcdn (2016), resalta por la investigacion de
caracter mixto que realiza, con el fin de presentar una propuesta de gerencia y gestion

para instituciones educativas, a partir de la gestioén del cambio.
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En cuento a los tipos de estudio, las metodologias van a variar; sin embargo, se tiene
una prevalencia en los estudios enfocados a revision documental, como lo demuestran
las investigaciones de Segredo (2013); Igualada & Otaiza (2009); Gandara et al. (2007);
Barroso (2007); Barroso & Delgado (2007); Rueda et al. (2018); Diaz (2016); Romero et
al. (2013). En segundo lugar, los estudios abordan la metodologia de estudios de caso,
Ospina Ramirez et al. (2017); Barroso (2005); Rhodes & Brundrett (2012); Falcon
(2016); Alvarez & Verdeja (2013) y por ultimo, resaltan los trabajos realizados por,
Vargas (2008); Ldpez et al. (2011); Calderas et al. (2010); Christer & Acevedo (2015);
Aguilar (2009); Betrian & Jové (2013), los cuales tienden a realizar un estudio descrip-

tivo o de caracterizacion de los fendmenos que abordan.

En lo que respecta a los sujetos participantes de los diferentes estudios, se cuenta que,
para los estudios de caso, prevalecen las organizaciones del sector productivo y del sec-
tor educativo, tal como lo relacionan las investigaciones de Ospina et al. (2017); Barroso
(2005); Rhodes & Brundrett (2012); Falcon (2016); Alvarez & Verdeja (2013), de igual
manera, en las investigaciones que retoman los estudios bibliograficos, prevalecen los
enfoques que abordan la evolucion histérica de los conceptos objeto de estudio, mas que
el estado del arte en la actualidad, en este enfoque se encuentran las investigaciones de
Segredo (2013); Igualada & Otaiza (2009); Gandara et al. (2007); Barroso (2007);
Barroso & Delgado (2007); Rueda et al. (2018); Diaz (2016); Romero et al. (2013), por

Gltimo, los estudios que buscan caracterizar los fendmenos, abordan los mismos desde
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los diferentes referentes tedricos, que permiten situar la discusion en un punto determi-
nado, tal es el caso de Vargas (2008); Lopez et al. (2011); Calderas et al. (2010);

Christer & Acevedo (2015); Aguilar (2009); Betrian & Jové (2013).

Las principales conclusiones con respecto a la gestion del cambio a la cual llegan las
diversas investigaciones, apuntan a trabajar factores como lo es el componente Humano,
asi para Segredo (2013); Ldpez et al. (2011); Igualada & Otaiza (2009); Rueda et al.
(2018); Christer & Acevedo (2015); Diaz (2016); Romero et al. (2013); Ospina Ramirez
et al. (2017); Rhodes & Brundrett (2012); Betrian & Jové (2013), el factor humano
apunta a que para la implementacion del cambio, se debe garantizar un adecuado clima
organizacional, ya que, como responsable del comportamiento humano, garantiza que
los integrantes de una organizacion adquieran las competencias y puedan de igual forma,
generar las estrategias de formacion pertinentes para el cambio, concluyen de igual
forma los estudios referenciados que, para garantizar un buen clima organizacional,
basta un buen proceso de comunicacion por medio del cual los integrantes de la organi-
zacion se sientan participes activos del proceso, esto de igual forma se refuerza con lo
que plantea Christer & Acevedo (2015) al decir que, cuando los colaboradores se en-
cuentran en entornos comodos y amistosos, tienden a ser mas empaticos y receptivos a
los procesos; dentro del ambito educativo, la buena gestion del cambio, concluyen los
autores, parte de equipos directivos lideres que empoderan a las personas de la institu-

cion en la gestion e implementacion del cambio en la institucion educativa.

Una segunda conclusion a la que apuntan los autores dentro de la gestion del cambio,

tiene que ver con la gestion del conocimiento, asi para Vargas (2008);Calderas et al.
14



(2010); Romero et al. (2013); Ospina Ramirez et al. (2017); Barroso (2005); Aguilar
Hernandez (2009) y Alvarez & Verdeja (2013); la gestion del conocimiento para el cam-
bio, implica generar una cultura del aprendizaje constante dentro de la organizacion, la
cual le permite a la misma, adaptarse a las diferentes realidades y ser competitiva, sin
embargo, para Calderas et al. (2010) los procesos de aprendizaje tienden a ser mas sus-
ceptibles en los niveles mas bajos de la organizacion, mientras que en los niveles mas
altos, los procesos de aprendizaje pueden darse en situaciones excepcionales. Dentro del
ambito educativo, la gestion del conocimiento cobra un papel fundamental, ya que, dado
el paradigma de la sociedad del conocimiento, gestionar el mismo dentro de las organi-
zaciones educativas de manera eficiente, es uno de los factores que les permite permane-

cer en el medio.

Por ultimo, otra de las conclusiones a las que llegan las investigaciones se relaciona
con las estructuras; hacia esta conclusion apuntan Lopez et al. (2011); Antonio et al.
(2007) y Falcon (2016); quienes reconocen que el cambio es un procese que indudable-
mente afecta la estructura de la organizacion, la cual gestiona sus procesos, cargos, fun-
ciones, actividades de manera diferente, de tal forma que los mismos, sean facilitadores
del cambio; esta transformacion de la estructura organizacional, segin Gandara et al.
(2007), cambia de igual manera la forma de trabajar, afectando asi los conceptos de pre-

sencialidad y horarios.

Dentro de las transformaciones organizacionales que permiten gestionar el cambio y
el trabajo dentro de las mismas, los autores referencian en sus conclusiones la irrupcion

de las tecnologias como facilitadoras de este nuevo paradigma organizacional, como lo
15



concluyen Lopez et al. (2011); Calderas et al. (2010); Gandara et al. (2007); asi en este
nuevo escenario, son las tecnologias las que van a permitir gestionar de manera diferente
las habilidades y conocimientos dentro de la organizacién al igual que son las que van a
llevar a los colaboradores a entender que los puestos de trabajo no desaparecen, pero si

se transforman, como lo concluyen Gandara et al. (2007).

A manera de conclusion se puede evidenciar que los estudios abordan el tema del
cambio organizacional como un proceso que modifica el comportamiento de las perso-
nas y el funcionamiento de las organizaciones, sin embargo, es de igual manera un pro-
ceso que genera aprendizaje tanto en las personas como en las organizaciones; este
aprendizaje es el que va a permitir que las organizaciones puedan permanecer en el me-
dio, que para el caso de las instituciones educativas, como lo han dicho los autores, ne-

cesitan gestionar sus procesos de aprendizaje de manera eficiente.

2.2 Conceptualizacion del cambio organizacional.

Dentro del campo organizacional son diversos los conceptos que abordan multiples
dindmicas que se suscitan dentro de la misma, uno de estos es el cambio organizacional,
el cual desde lineas anteriores se ha abordado dando un vistazo al panorama teérico en el
cual se ubica en la actualidad tal discusion. El objetivo del presente apartado es abordar
de manera mas concisa, algunos de los limites conceptuales sobre el cambio organiza-

cional, en el cual se estard desarrollando la presente investigacion.

Para, Jones (2013) el cambio organizacional es “el proceso mediante el cual las orga-

nizaciones se mueven de un estado actual o presente a un estado futuro deseado, con la
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finalidad de aumentar la eficacia” (p. 273) definicion de la que se desprende la compre-
sion del cambio organizacional como un proceso mediante el cual la organizacion eje-
cuta actividades intencionadas que le permitan pasar de un estado (A) de inercia, a un

estado (B) de innovacion para la permanencia.

De igual forma Krieger (2011) citado por Aguilar & Pinzén (2017) define el cambio
organizacional como “el pasaje de una situacion personal, social o grupal a otra. Supone
una modificacién de valores, actitudes y conductas. Se da en un tiempo y espacio deter-
minados e implica el aprendizaje y desaprendizaje” (P. 62) de lo cual se toma el cambio
organizacional como proceso que implica a las personas que conforman la organizacion
agregando a la definicién los conceptos de tiempo y aprendizaje como experiencias in-

herentes al proceso de cambio.

Por el contrario, Robbins & Judge (2009) van a definir el cambio organizacional
como aquel proceso que lleva a la organizacion a “hacer las cosas de manera diferente”
(p. 655), definicidn que se complementa con la de Rueda et al. (2018) cuando dice que
el cambio organizacional “deberia incorporarse en todas las actividades de la organiza-
cion, como una herramienta que permita aprender y anticiparse a las variaciones del con-
texto, ademas de volverla un habito en todos los niveles, de forma que se constituya en
una espiral que cuyo desarrollo sea un pilar en el crecimiento organizacional” (p. 22),
de lo cual, se debe reconocer que el cambio organizacional en la actualidad es una estra-
tegia que debe plantearse y empezar a trabajarse como cultura en las organizaciones, si

es que se quiere la permanencia de las mismas en los segmentos del mercado cada vez
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mas cambiantes, inciertos y volatiles, que demandan de las mismas, agilismo en el cam-

bio y adaptacion constante.

Pese a que se tiene estimado el objetivo o la razdn de ser del cambio en las organiza-
ciones, la forma como se implementa el mismo o las estrategias utilizadas para tal fin,
van a variar de acuerdo a las lineas tedricas que se aborden; asi pues, para Romero et al.
(2013) “Ia literatura da lugar a entender que el cambio en una organizacion deber ser
considerado en su conjunto, contemplando una serie de elementos como condicidn nece-
saria para lograrlo” (p. 48), el cambio entonces, no es un proceso de generacion esponta-
nea, antes por el contrario, es una estrategia influenciada por factores externos (medio,
dinamicas econdmicas, sociales, politicas, de mercado, competitividad etc) o internos
(clima organizacional, rendimiento, competitividad, eficacia, modernizacion, adaptabili-
dad) que debe ser dirigido de tal forma que redunde en beneficio de la organizacion, per-
mitiendo su permanencia en el tiempo, generacion de valor, competitividad y eficacia en

los procesos al igual que el desarrollo y compromiso de los colaboradores.

Vale la pena dentro de este abordaje conceptual, entender tres conceptos que nos va a
proponer Garcia (2017) cuando habla sobre el cambio organizacional, el proceso de
cambio y la transicidn; para el autor, el cambio organizacional es el paso de un estado a
otro que vive la organizacion, mientras el proceso de cambio es la forma como la organi-
zacion vive este paso, de igual forma en este proceso de cambio aparece un tercer con-
cepto y tiene que ver con la transicién, que para el autor es el estado en el cual la organi-
zacioén no alcanza aun el estado ideal futuro, pero tampoco se ha logrado desprender del

estado pasado.
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Una vez abordados algunas definiciones sobre el cambio organizacional que la teoria
nos brinda, se pretende abordar la forma de gestionarlo, para ello, se desarrollan algunas
categorias, con el fin de situar el marco de interés tedrico del presente escrito, al igual
gue entender el cambio organizacional como un proceso gestionado intencionalmente

que demanda algunas variables a considerar de manera directa para su gestion.

2.3 Tipologias del cambio

Tal como se aborda en los antecedentes conceptuales sobre el tema, se pueden abor-
dar multiples tipologias sobre el cambio organizacional, de las cuales se desarrollan di-
versas teorias que agrupan los fendmenos que suscitan en las organizaciones los proce-
sos de cambio, sin embargo, las mas comunes y aceptadas, van encaminadas a tres tipo-
logias: los cambios evolucionarios o cotidianos, los revolucionarios o disruptivos y los

planificados.

2.3.1 Cambios evolucionarios.

Los cambios evolucionarios segun Jones (2013) se describen como los fendmenos
cotidianos de la organizacion, que no demandan un desgaste o fenémenos fuertes dentro
de su proceso de gestion o funcionamiento; los cambios evolucionarios son variaciones
que viven las organizaciones en su funcionamiento, producto de nuevas formas de
adaptacion o maneras de responder a demandas internas o externas detectadas.

Por su parte, para Romero et al. (2013)
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En los periodos de cambio evolucionario, la organizacion busca, a través de trans-
formaciones leves e incrementales, alcanzar congruencia. La congruencia es la con-
sistencia interna entre estrategia, estructura, cultura, gente y procesos que permiten
alinear la organizacién sobre una misma direccion. (p. 41)

Al hablar de procesos evolucionarios, la variable tiempo se reconoce como elemento
constante del proceso y es una de las determinantes de la ubicacion del cambio dentro
de esta categoria, ya que, los cambios evolucionarios se caracterizan por periodos de
tiempo prolongados, los cuales son interrumpidos por pequefios periodos de cambios
revolucionarios.

Para Jones (2013) el cambio evolucionario:

Es gradual, creciente y especifico, pues no incluye una alteracion drastica ni
stbita de la naturaleza basica de la estrategia y estructura organizacionales;
es un intento constante por mejorar, adaptar y ajustar la estructura y estrate-
gia para adecuarse a las modificaciones en el ambiente. (p. 281)

Ahora bien, al hablar de evolucionario se reconoce el modelo tedrico por medio del
cual, el concepto de evolucion se relaciona con la teoria cientificas de la evolucion de
las especies, aplicando estos principios a los procesos organizacionales, “entendiendo
las organizaciones como entidades cuasi-naturales” (Garcia, 2017, p. 36) a las cuales se
les establece etapas dentro de su proceso; segun Greiner citado por Chiavenato (2017)
estas etapas pueden ser de emprendimiento, en la cual las organizaciones nacen a partir
de la creacién de un producto que les permite figurar en el medio y sobrevivir en el

mercado, posterior a esto viene la etapa de colectividad en la cual las organizaciones
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sienten la necesidad de ir definiendo las metas y la forma de alcanzar esas metas; poste-
rior a ello, viene la etapa de formalizacion en la cual las organizaciones definen sus pro-
cedimientos y mecanismos de control, por ultimo en la etapa de elaboracién, las organi-
zaciones formalizan sus procesos burocraticos y aprenden a convivir con ellos.

En el transcurso de estas etapas, las organizaciones se ven en la necesidad de imple-
mentar cambios que le permitan adaptarse a la realidad que viven, sin embargo, estos
cambios no son repentinos y traumaticos, sino que, por el contrario, se implementan
para responder a las dinamicas evolutivas que la misma vive.

Al igual que Greiner (1972), citado por Chiavenato (2017) Adizes, referenciado por
el mismo autor, plantea que las organizaciones tienen un proceso evolutivo que se de-
fine en tres etapas, la evolutiva, la de madurez y la de envejecimiento, cada una de estas
etapas conlleva unas modificaciones que le permiten afrontar las transiciones de manera
Optima, estas modificaciones se identifican como: “modificacion de politicas y procedi-
mientos, modificacion de disefio organizacional, cambios culturales y propietarios que
adaptan su estilo administrativo a cada fase” (p. 327).

La teoria evolutiva aplicada a los procesos organizacionales, permite identificar que
dentro de los procesos de cambio, hay realidades de adaptacidn, de variacion y de ajuste
que se dan de manera aleatoria y por seleccion natural, asi, en las organizaciones la
adaptacion al entorno, permite una conservacién de la organizacién desde los procesos
que perduran, tal como lo proponen Van de Ven y Poole (1995) citado por Garcia

(2017).
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Otra de las orientaciones tedricas con la que se ha identificado los cambios evolucio-
narios, tienen que ver con la de dinamica social, en la cual se entiende la organizacion
como entramados relacionales en los que juegan un papel importante los conceptos de
poder, relaciones, dominacion e integracion, ya que, al entender las organizaciones
como realidades donde convergen relaciones humanas, las dindmicas que se suscitan
alrededor de las mismas, permiten identificar la orientacion que va a tener las relaciones
y las dindmicas que estas suscitan, las cuales pueden ser de dominacién o de participa-
cion, segun la orientacion que se tome; sin embargo, esta orientacion social, ha cami-
nado hacia modelos estructurales democraticos y participativos en los cuales las relacio-
nes giran en torno al concepto de innovacion para la competitividad y esta para la per-
manencia en el entorno.

Los cambios evolucionarios, a través de la su desarrollo histérico han adaptado me-
canismos para su implementacion, de forma tal que los procesos de adaptacion vayan
acaeciendo paulatinamente en las organizaciones en la medida que las necesidades in-
ternas o externas lo van requiriendo, asi pues, uno de los primeros mecanismos imple-
mentados por los cambios evolucionarios fue la teoria de los cambios sociotécnicos
Jones (2013), en el cual, las organizaciones alternan paulatinamente los cambios tecno-
I6gicos, estructurales o de procedimientos a la par que generan cambios en la dindmica
social de los grupos humanos que componen la organizacion, lo cual se convierte en un
cambio de la cultura organizacional, la cual es definida por Zapata & Rodriguez (2017)
como “una produccion de la organizacidon que participa en su adaptacion continua al

medio” (p. 77)
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Un segundo mecanismo son los TQM (total quality management) por medio del
cual, las organizaciones han visto una alternativa para el mejoramiento constante y una
estrategia para que el cambio sea una cultura generalizada, de forma tal, que los proce-
dimientos, procesos y personas, sean adaptables constantemente a las demandas de per-
manencia de la organizacion; sin embargo, estos mecanismos de mejoramiento constan-
tes han generado algunas detracciones o resistencias en cuanto no logran cumplir con
las expectativas que sobre los mismos se ponen, las cuales van encaminadas a la efi-
ciencia en los procesos, resultados que van a estar determinados por la baja en los cos-
tos o por el grado de compromiso de las personas en las organizaciones lo cual ha sido
un aspecto que dentro de este mecanismo adn no logra consolidarse.

Una tercer mecanismo tiene que ver con la creciente necesidad de implementar equi-
pos de trabajo flexibles al igual que individuos flexibles, lo cual viene precedido por la
implementacion de los dos mecanismo anteriormente descritos, en este sentido enton-
ces, se plantea como imperativo para el cambio el desarrollo de la flexibilidad, enten-
dida como la capacidad de adaptacion de un individuo o equipo de trabajo al desarrollo
de actividades de manera simultanea; para el desarrollo de tareas, los individuos en las
organizaciones desarrollan habilidades, para la relacion del individuo con la tarea se
desarrollan las actitudes y para la comprension de los componentes de la tarea, el indi-
viduo desarrolla conocimientos; teniendo esto como presupuesto base, los mecanismos

de individuos y equipos flexibles, busca que el cambio organizacional se genere por la
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interaccion multifuncional de individuos y equipos que permitan la adaptacion cons-
tante de la organizacion en el tiempo, acorde a las demandas que el contexto les pre-
senta.

Al hablar de cambios evolucionarios, se referencia los arquetipos organizacionales,
como formas en que la evolucion genera la inercia que poco a poco van encaminando a
la organizacion a estados de aletargamiento que no le permiten adaptarse a los constan-
tes cambios y exigencias de lo interior y exterior; Greenwood y Hinings (1993) citado
por Romero et al. (2013) plantean los arquetipos como “set de estructuras y sistemas
que reflejan un esquema interpretativo tnico” (p. 41) estos arquetipos, poco a poco se
van construyendo e institucionalizando en las organizaciones en el trascurrir del tiempo,
planteando lo que Romero et al. (2013) describe como los momentum de las organiza-
ciones en las cuales, en cada etapa de desarrollo de la organizacion, se llega al estado en
el que los procesos, procedimientos y relaciones se vuelven inertes, bajando asi el nivel
de transformacion y de calidad constante, lo cual va dejando a la organizacion en un es-

tado de competitividad cero que no le permite generar innovacion.

2.3.2 Cambios revolucionarios.

Podria plantearse -sin con ello afirmar que sea causa efecto-, que los cambios revolu-
cionarios dentro de las organizaciones sean producto de las inercias causadas por los ar-
quetipos que generan los procesos de cambios evolucionarios, asi pues, los cambios re-
volucionarios aparecen como una tipologia de cambio que lleva a la organizacion a res-
ponder de manera rapida a las demandas que alertan sobre periodos de aletargamiento
vividos.
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Los cambios revolucionarios, son definidos por Jones (2013) como dinamicas “rapi-
das, dréasticas y amplias. EI cambio revolucionario incluye un intento audaz para encon-
trar rapidamente nuevas formas de ser feliz” (p. 281) eficacia que se logra no solo por la
implementacion de nuevos procedimientos o tecnologia, sino también por el cambio en
la cultura de las personas que componen la organizacion, asi pues, los cambios revolu-
cionarios son los elementos que llevan a la organizacion en su totalidad a una nueva
configuracion arquetipica.

Los cambios revolucionarios al ser medidas drasticas que transforman la organiza-
cion en periodos de tiempo cortos van a desarrollar dinamicas que hablan propiamente
de su razén de ser y del proceso que viven los mismos al implementarse en las organi-
zaciones.

Un primer elemento de los cambios revolucionarios, tienen que ver con la reingenie-
ria, la cual desde la perspectiva de Jones (2013) se centra propiamente en los procesos
de la organizacion, al pensar el cambio como dinamica que reorienta a la organizacion
hacia la eficiencia y la competitividad, el cambio revolucionario desde la reingenieria se
centra en el analisis y reorganizacion de los procesos, con miras a transformarlos y ha-
cerlos mas eficientes para la organizacion, de igual forma, el autor propone tres estrate-
gias para que el cambio revolucionario desde la reingenieria sea exitoso: “organizacion
en funcion de los resultados no de las tareas, colocar aquellos que utilizan el resultado
del producto a ejecutar el proceso y por Gltimo, descentralizar la toma de decisiones”.

(p. 288)
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El segundo elemento tiene que ver con la reestructuracion de la organizacion, la cual
es definida por Chiavenato (2017) como “replanteamiento de las relaciones de autori-
dad, los mecanismos de coordinacion, los sistemas de trabajo o cualquier otra variable
de la estructura” (p. 341); todo proceso de reingenieria en la organizacion desencadena
una reestructuracién en la medida que el replanteamiento de los procesos para su opti-
mizacidn, tocan de igual forma a las personas que componen los mismos, de ahi que, las
organizaciones opten por el recorte del personal como una estrategia o la ubicacion den-
tro de otros procesos como mecanismos de optimizacion de recursos en la reestructura-
cion.

Segun Jones (2013) son dos los modelos mayormente aceptados del proceso de rees-
tructuracion en los cambios revolucionarios, aquellos que llevan a una organizacion de
estructura funcional a divisional o aquellos que llevan de una estructura divisional a
otra. Los procesos de reestructuracion en las dinamicas sociales y de mercado en las
cuales participan las organizaciones hoy , son elementos comunes y aceptados por el
imaginario colectivo, debido a que son los mismos mercados inciertos y competitivos
los que llevan a que las organizaciones se estén adaptando constantemente a dichas di-
namicas; las demandas que sobre los productos o servicios de una organizacion se ha-
gan o la actualizacion tecnoldgica de las mismas que lleven a ofertar bienes o servicios
cada vez de mayor calidad, lleva a que estos ajustes en las estructuras sean cada vez
mas comunes.

Como tercer elemento, los cambios revolucionarios inducen a las organizaciones a

generar innovacion, la cual es entendidos por Robbins & Judge (2009) como “una
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nueva idea que se aplica para iniciar o mejorar un producto, proceso o servicio” (p.
634), de lo cual cabe hacer la diferencia en que, cambio no necesariamente implica in-
novacion, en la medida que el cambio es tomado de manera general para la organiza-
cion y la innovacion es un proceso especifico, destinado a las formas de producir los
bienes y servicios o la creacion de un nuevo bien o servicio en si.

Desde la perspectiva de Jones (2013) “la innovacion es el uso exitoso de habilidades
Yy recursos para recrear nuevas tecnologias, o nuevos bienes y servicios, de modo que la
organizacion logre cambiar y responder mejor a las necesidades de los clientes” (p. 291)
con lo cual se asume la innovacion como estrategia generadora de valor para la organi-
zacion, desde una reingenieria de los procesos, reestructura de las relaciones y organiza-
cién y la transformacion de sus bienes y servicios.

Aunque suena facil plantear la innovacion como procesos al cual se encaminan los
cambios revolucionarios en las organizaciones, los tedricos coinciden en que resulta ser
una de las dindmicas mas dificiles de establecer dentro de las organizaciones por cuanto
se presentan dificultades en diversos sentidos: el primero es la adaptacion de las perso-
nas a la generacion de ideas nuevas o cultura de la innovacion, los procesos de cambio
evolucionarios o revolucionaros lleva a que las personas tomen tiempo o no logren
desarrollar competencias para la innovacién; el segundo tiene que ver con la ausencia
de estrategias que le permita a las organizaciones encontrar caminos, estrategias o for-
mas de administrar la innovacion; por ultimo, todo proceso de innovacion parte de la

creatividad, la cual, resulta cada vez ser un reto para las organizaciones.
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2.3.3 Equilibrio puntuado.

Como una propuesta mediadora entre los procesos de cambio en las organizaciones,
los tedricos han ubicado la teoria del cambio o equilibrio puntuado, la cual tiene su ori-
gen en la teoria de la evolucion de las especies, posteriormente aplicada a las organiza-
ciones, en la cual, se describen la organizacion como un ente auto equilibrado o que ge-
nera dinamicas de autorregulacién con miras a permanecer.

Dentro del equilibrio puntuado se describen las organizaciones como entramados
gue van generando cambios evolucionarios que le permiten mantener una estabilidad,
sin embargo, en la medida que esta estabilidad empieza a genera inercia organizacional,
como respuesta a ello se generan los cambios revolucionarios de corto tiempo que ayu-
dan nuevamente a la organizacion a desatar procesos para adaptarse al entorno.

Para Romero et al. (2013) “los tres elementos principales de la teoria del equilibrio
puntuado son: a) las estructuras profundas, b) el equilibrio (los periodos de evolucidon) y
¢) los periodos de revolucion” (p. 41) entiéndase por estructura profunda todo aquello
que constituye a la organizacion, su administracion del poder, la cultura, los valores y la
estructura que generan un equilibrio dentro de la misma, esta estructura profunda se ve
interpelada por periodos de equilibrio en el cual, como se describi6 en el apartado de
cambio evolucionario son procesos de adaptacion que no generan mayor traumatismo o
transformacion en la organizacion; los periodos de revolucion, son los que rompen con

los arquetipos e inercias organizacionales para alcanzar transformaciones efectivas.
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2.3.4 Cambio planeado.

Desarrollados los anteriores enfoques sobre los tipos de cambio organizacional, una
de las tipologias que mas se ha estudiado Gltimamente y en la que coinciden los autores
como el deber ser del cambio organizacional, es el cambio planeado; segiin Robbins &
Judge (2009) el cambio planeado “son actividades para el cambio que son intencionales
y estan orientadas a alguna meta” (p. 621), desde la perspectiva de los autores referen-
ciados, las principales metas hacia las cuales se orienta el cambio planificado son dos:
la adaptacion de la organizacion a los fendmenos e influencias externas a la misma vy el
cambio en el comportamiento de los colaboradores.

Si se toma como punto de partida que el cambio planificado tiene como fin estas dos
metas, es claro entonces argumentar que el cambio es la estrategia de la organizacion
para la supervivencia, sin embargo, desde esta perspectiva la supervivencia es antici-
pada por la gerencia de la organizacién quienes, de igual forma, prevén el tipo de cola-
borador que necesitan para poder adaptar la organizacion a las metas de supervivencia
en el medio.

El papel del lider dentro del cambio planeado es preponderante por cuanto, segln
(Romero et al. (2013) son los lideres los que estan en la tarea de definir el enfoque o la
intencion para la cual se implementa el cambio dentro de la organizacion. El analisis y
monitoreo de los procesos de adaptacion organizacionales al entorno desde el cambio
planeado ha sido un proceso que se ha venido desarrollando a partir de los aportes de

Lewin con sus tres etapas del cambio, la cual se desarrolla posteriormente, y que en su
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desarrollo dieron cabida al concepto de Desarrollo Organizacional, como proceso al que
se vincula la dindmica de cambio planeado.

El Desarrollo Organizacional segin Chiavenato (2017) es el proceso en el que se da
una eficiencia en los procesos y de igual forma un bienestar en las personas, lo cual es
el resultado de los cambios planeados que en la organizacién se han establecido y que
segun Gallos (2006) referenciado por Romero et al. (2013) los cambios planeados, se
caracterizan por seis atributos: “es intencional, es positivo, refleja las circunstancias, se
centra en los valores de la organizacion, se orienta a la accion y se enfoca en el aprendi-
zaje” (p. 43) estos atributos bien administrados generan las estrategias de cambios que
van a impactar el desarrollo organizacional y dentro de este las relaciones humanasy la
relacion de estas con el trabajo o la tarea a desempefiar.

Para poder que se dé un desarrollo 6ptimo del proceso de cambio planeado y que
este impacte y transforme permanentemente el desarrollo organizacional, es menester
de los lideres identificar los agentes de cambio, como aquellos individuos que permiten
monitorear constantemente y hacer el seguimiento permanente a la implementacién del
cambio dentro de la organizacion y que segin Robbins & Judge (2009) “son gerentes u
otras personas, empleados comunes de la organizacion, nuevos empleados contratados o
consultores externos” (p. 621)

Estos agentes de cambio se valen de algunas estrategias para la implementacion del

cambio planeado y el desarrollo de la organizacion, las cuales Chiavenato (2017) identi-
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fica como: “procesos de solucion de conflictos, (...) procesos de renovacion, (...) admi-
nistracion participativa, (...) construccion y entrenamiento de equipos en toma de deci-
siones (empowerment), (...) investigacion accion” (p. 343)

Estas estrategias buscan la mejor adaptacion de la organizacion a los constantes in-
flujos del entorno, por consiguiente, el agente de cambio es quien orienta el desarrollo
organizacional hacia la consecucion se los objetivos del cambio planeado, partiendo de
la revision de la organizacion en cuanto a su estructura, sus procesos, procedimientos,
relaciones sociales, relacién con el poder, la toma de decisiones y el grado de adapta-
cion de las persona de la organizacion a los objetivos organizacionales, de ahi que, al-
gunos autores como Jones (2013) den un peso importante dentro de la gestion a las per-
sonas en cuento son ellas quienes viven o padecen los procesos de cambio y de igual
forma quienes ejercen una sera influencia para que el mismo sea exitoso o no.

Para el desarrollo de cada una de estas estrategias, el cambio planeado y los agentes
de cambio, implementan técnicas para la obtencion de la informacion, que para
Chiavenato (2017) son: “entrenamiento de la sensibilidad, (...) consultoria de procesos,
(...) construccidn de equipos, (...) reuniones de confrontacion” (p. 344) las cuales van
a permitir que los agentes de cambio puedan alcanzar aquello que propone Garcia
(2017) como “facilitadores de la implementacion de los procesos de cambio” (p. 51),
entendiendo el ser facilitadores como aquellos que cohesionan la organizacion en rela-
cion al cambio a partir de la relacion con los stakeholders, mantener niveles de compro-
miso, comunicar, influenciar a la gente, identificar diferencias y valorar las percepcio-

nes que respecto al cambio tengan los colaboradores e interesados.
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2.4 Metodologias para el cambio organizacional.

El desarrollo tedrico respecto al cambio organizacional ha generado mdltiples teorias
que buscan estudiar los procesos de implementacion en las organizaciones al igual que
las dinamicas que alrededor de los mismos se suscitan, sin embargo, para efectos del
presente trabajo, se abordan tres de las teorias que mayor preponderancia han desper-
tado en la actualidad a partir de la innovacion que respecto al cambio plante6 una de
ellas y que posteriormente como proceso adaptado a la actualidad, ha generado las

otras.

2.4.1 Modelo Lewin.

Siendo asi, tomamos el modelo de Kurt Lewin el cual se desarrolla desde la perspec-
tiva de tres conceptos clave en la implementacion del cambio: descongelar, cambiar,
congelar; estos conceptos, segun De la garza (2002) permiten la configuracion del en-
torno externo quien influye en el actuar del individuo, en este sentido, continua la au-
tora, el hacer un mapeo de las realidades que envuelven el sujeto y la manera como las
mismas influyen sobre este, permiten determinar si estas fuerzas externas son positivas
0 negativas; es ahi, cuando los conceptos mencionados operan; en la medida que la or-
ganizacion se entiende como un conjunto de fuerzas (poder, necesidades, intereses, au-
toridad) se entiende también que esas fuerzas ejercen una influencia en la forma como
operan los sujetos que la componen.

En conformidad con lo planteado, Labarca, Ferrer, & Villegas (2006) referencian es-
tas fuerzas como aquellas que determinan el comportamiento estable dentro de un sis-

tema, asi pues, para generar el cambio o la transformacion dentro de la misma, hay que
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generar desde la perspectiva de Lewin, que las fuerzas impulsoras sean mayor que las
fuerza restrictivas, siendo asi que, se pueda cambiar el estado de inercia que mantiene a
una organizacién cuando en el transcurso del tiempo, ambas fuerzas conviven armoni-
camente.

Para la generacion del cambio desde la perspectiva de Lewin, De la garza (2002)
plantea que se debe: primero, hacer visible y detectar la necesidad de cambio, en la me-
dida que se identifiquen las fuerzas que operan en la organizacion para que la misma
permanezca en el estado en que se encuentra, segundo, preparar el cambio, en este se-
gundo punto no basta con la deteccién de la necesidad de cambio, es menester buscar la
herramientas de socializacién y divulgacion, con miras a que la organizacién asuma el
cambio que se quiere establecer, tercero, descongelar, una vez detectada la necesidad y
socializada, es necesario implementar las acciones, procedimientos, proceso o estrate-
gias que permitan ir incorporando el cambio dentro de la organizacion; cuarto, cambio,
como transicion que se da en la organizacion en la medida que las fuerzas que operan
para mantener la estabilidad van disminuyendo y las fuerza impulsoras van ganando
mas centralidad en el proceso. Por Gltimo, quinto, recongelar, una vez llevado a cabo el
proceso de cambio, es necesario que la organizacion vuelva a una estabilidad que le
permitan continuar con sus operaciones.

Desde la perspectiva del autor, llevado a cabo el proceso de cambio, es necesario
cuidar de la inercia que se pueda presentar en la organizacion, esta inercia determinada
por el tiempo en que las fuerzas impulsoras o positivas y las fuerzas restrictivas o nega-

tivas, conviven armonicamente y no permiten el desarrollo de la organizacion.
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2.4.2 Modelo Kotter.

Un segundo modelo que se presente es el planteado por Kotter (2015) el cual desa-
rrolla ocho pasos que permiten a las organizaciones establecer sus procesos de cambio,
en el marco de estos pasos o aceleradores; se establece de igual forma los riesgos Kotter
(2011)planteados por el mismo autor, a los cuales se puede enfrentar una organizacion
en el momento de no ser consciente de cada uno de ellos.

Un primer paso planteado por Kotter (2015) es el de “Crear una sensacion de urgencia
alrededor de una gran oportunidad” (p. 41) lo cual no se traduce en la organizacion como
el no hacer las cosas inmediatas, sino por el contrario, referenciar aquellas amenazas estra-
tégicas para la organizacion, la cual moviliza a la misma a tomar medidas para afrontarlas;
el no asumir este primer paso, segun Kotter (2011) “No generar un sentido de urgencia lo
suficientemente grande” (p. 79), puede manifestarse en necesidades de cambio poco moti-
vadoras y que no logran sacar a las personas de su zona de confort, lo cual no moviliza vo-
luntades, haciendo que el proceso no logre pasar de este primer acelerador.

Un segundo paso o acelerador es “Construir y desarrollar una coalicién orientadora” (p.
42) la cual se compone de individuos de la organizacion que detectan la necesidad del
cambio y buscan la forma de llevarlo a cabo, no necesariamente responden a niveles espe-
cificos de la organizacion, antes, por el contrario, se ubican en cualquier posicion dentro
de la misma, bajo condicion de experimentar la necesidad de cambio. El riesgo asumido
en este segundo paso es: “No crear una coalicion conductora lo suficientemente poderosa”
(p. 80); el fracaso dentro de este acelerador, puede darse en el hecho de una falta de expe-

riencia en el trabajo en equipos, en el vincular personas que no ven el cambio como una
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necesidad o no estan comprometidos con el mismo o de igual manera, vincular al equipo
solo a directivos de la organizacion, obedeciendo a un criterio de jerarquia, mas que a la

posibilidad de trabajar de manera diferente.

Como tercer paso estd el “Formar una vision de cambio y de iniciativas estratégicas”
(p. 43) lo cual se deprende de la coalicion quienes definen una vision y estrategias que
mantengan motivada a la misma; esta vision no necesariamente debe ser la misma de la
organizacién por cuanto esta, ya puede estar estipulada; y entre los directivos, generar una
transformacion y adopcion de la nueva vision resulta lenta. Sin embargo, el riesgo que se
asume en este tercer paso es: “Carecer de una vision” (p. 81) el no definir claramente el
horizonte hacia el cual se camina y lograr que sea estimulante, genera falta de interés y re-
percute en sin nimero de actividades que no responden a ninguna necesidad y hacen de la

labor se vuelva mondtona y desmotivadora.

El cuarto paso es: “Reclutar un ejército de voluntarios” (p. 44) socializar la vision lleva
a mas personas de la organizacion a comprometerse con la misma, haciendo que el pro-
ceso de cambio poco a poco se vaya instaurando, el no comunicar la vision de la organiza-
Cidn asume un riesgo de omision y es el de: “Comunicar la vision diez veces menos que lo
necesario” (p. 82) la falla del proceso en la motivacion de las personas radica en la poca
comunicacion y socializacion que hay de la vision, lo que genera que las personas no se
comprometan, no la entiendan o no logren descubrir el sentido de la misma; en esta linea,
el éxito para la vinculacion radica en comunicar dicha vision de la manera mas clara posi-

ble y cuantas veces sea necesario, con miras a movilizar las personas.

35



Como quinto paso esté el “permitir la accién eliminando barreras” (p. 44) lo cual im-
plica la generacion de informacion constante que permita la toma de decisiones que mini-
micen los riesgos y permitan identificar nuevas oportunidades estratégicas. El riesgo por
asumir es “No remover los obstaculos para la nueva vision” (p. 83) lo cual implica que
para las nuevas iniciativas se necesita de la agilidad de la organizacién la cual en ocasio-
nes obstaculiza, debido a la burocracia o la estructura; también un obstaculo para las mis-
mas iniciativas radica en las personas o directivos que se ubican en posiciones estratégi-

cas, logrando boicotear el proceso de cambio en la organizacion.

Como sexto paso esta el: “Generar (y celebrar) los triunfos a corto plazo” (p. 45) como
estrategia para mantener motivada a las personas, las cuales creeran en la estrategia en la
medida que la misma pueda generar pequefios triunfos que permitan crear la sensacion de
que las cosas van cambiando; en este paso se asume el riesgo de: “No planificar y crear
triunfos de corto plazo de manera sistematica” (p. 84) lo cual implica posiciones activas en
las cuales los pequerios triunfos se planean, buscando generar con ellos un impacto posi-
tivo dentro de la organizacion, para asi acrecentar la motivacion en las personas. El riesgo
se presenta cuando pasan tiempos largos y las personas no perciben un impacto positivo o

que en realidad el proceso esté generando trasformaciones.

El séptimo paso es “Sostener la aceleracion” (p. 45) los triunfos deben generar un
efecto de compromiso con el cambio, lo cual lleva a que la dinamica de cambio sea la
constante, no un acto aislado. De ahi que, se cuide que los triunfos no se conviertan en
arma de doble filo que lleve a que las personas se relajen y entren a una zona de confort.

Establecer zonas de confort a partir de victorias que no reten la organizacion, lleva al
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riesgo de: “Declarar victoria demasiado pronto” (p. 84) lo cual se presenta como un error
constante que segun el autor induce al fracaso, por cuanto los cambios de corto plazo no
han penetrado profundamente en la organizacion; esta transformacion es lenta y toma de
tiempo prudente para que pueda penetrar en la cultura de la organizacion. Solo cuando se

haya transformado la cultura de la organizacion, se puede plantear el éxito del cambio.

Lo anterior se conecta con el octavo paso el cual lleva a: “Instituir el cambio” (p. 46) lo
que implica que los cambios pequefios vayan transformando la estructura, los procedi-
mientos y la jerarquia, logrando que el mismo se vaya institucionalizando en la cultura de
la organizacion y su forma de proceder, no generar mentalidad del cambio en la organiza-
cion lleva a: “No arraigar los cambios en la cultura de la empresa” (p. 85) solo cuando el
cambio se arraiga en el ADN de la organizacion se puede calificar de exitoso; sin em-
bargo, en este proceso algunas iniciativas fracasan por cuanto no se induce a las personas
a descubrir las bondades del cambio, lo cual lleva a que los mismos no se perciban y se
valoren; segundo, el no tomarse tiempo prudente para lograr que los relevos generaciona-
les se apropien de la nueva cultura organizacional, lo cual representa una amenaza para el

cambio en la organizacion.

2.4.3 Modelo de investigacion accion.

Desde la perspectiva de Robbins & Judge (2009) el modelo de cambio organizacional
de investigacion accion, se basa principalmente en la obtencion de datos que permitan tra-
zar una linea o0 matriz de accion con base al analisis e interpretacion que sobre los datos se

haga. Es un método que ancla su proceder en el método cientifico del cual toma sus funda-
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mentos para plantear un modelo de cinco pasos en el cual se puede llevar a cabo el pro-
ceso de cambio. Estos cinco pasos apuntan de igual forma a un proceso o tipologia de
cambio planeado.

Este modelo basa de igual forma su accionar de manera especifica en un agente de
cambio que seréa el encargado de implementar los cinco pasos dentro de la organizacién y
gue a continuacién se presentan, tomando como referencia los aportes de Chiavenato

(2017):

Diagnostico: se plantea como el momento de recoleccion de informacion y es la etapa
en la cual se plantean los instrumentos por medio del cual el agente de cambio recopila la
informacion para el posterior analisis, es de igual forma el momento para la revision de
procesos, para implementar metodologias como el analisis del puesto, las investigaciones
o el analisis del clima organizacional que permita de igual forma a partir de la informacién
establecer el nivel de intervencion, (personas, relaciones interpersonales, grupos de tra-

bajo, organizacion como sistema) Chiavenato (2017).

Analisis: una vez recolectada la informacion, el agente de cambio procede al analisis
para identificar en la misma, tendencias, temas fuertes, lineas de trabajo, propuestas y ur-
gencias que se deben tener en cuenta al momento de iniciar la intervencion, en este sen-
tido, el agente de cambio es el encargado de priorizas desde esta metodologia los principa-

les componentes del cambio organizacional.

Retroalimentacion: es el tercer paso del modelo de investigacion accién y tiene como

finalidad poder establecer con las personas que conforman la organizacién las respectivas
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lineas de trabajo a partir de la socializacion que de la informacion recolectada se ha hecho
con los mismos; dentro de esta metodologia es una parte fundamental por cuanto es el mo-
mento de ganar las voluntades y de involucrar de manera directa a las personas de la orga-
nizacién con el proceso de cambio, ya que se establecen con las mismas los planes de ac-

cion y estrategias para la implementacion del mismo.

Accidn: a partir de los problemas identificados, de las lineas de accion y planes de tra-
bajo establecidos, el agente de cambio y las personas de la organizacién, empiezan a llevar
a cabo acciones con miras a ir alcanzando la transformacion requerida a partir de la co-

rreccion de fallas detectadas y de problemas evidenciados.

Evaluacion: es la etapa final del proceso y el pareto sobre el cual se mide el grado de
transformacion que se ha dado en la organizacion a partir de los datos recolectados en el
diagnostico inicial, de igual forma es el momento de medir el grado de efectividad del pro-
ceso implementado.

El modelo de investigacidn accidn, ofrece a los procesos de cambio una metodologia
cientifica y que plantea procesos objetivos en la medida que parte de la realidad sobre la
cual se deben plantear los procesos de cambio, de igual forma es un modelo efectivo en
cuanto al control y disminucion de las resistencias por cuando involucra desde el primer
momento a las personas, haciéndolas protagonistas y comprometiéndolas de igual forma
con el proceso.

Por ultimo, el modelo permite el desenvolvimiento rapido por cuanto las personas invo-

lucradas permiten que el proceso fluya de manera tranquila y rapida.
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2.5 Desarrollo organizacional.

Uno de los factores que ha cobrado visibilidad en las discusiones sobre el cambio or-
ganizacional en la actualidad tiene que ver con el concepto de desarrollo organizacional,
segun Petit, Abad, Lopez, & Romero (2012) el desarrollo organizacional se ha planteado
como una variable de los procesos de cambio centrada en las personas, la cual se funda-
menta en la idea de que los cambios en las organizaciones se gestan primero en las per-
sonas y luego en las estructuras y procesos con los cuales estas interactian, en este sen-
tido, se entiende el cambio organizacional como “conjunto de intervenciones para el
cambio planeado, basadas en valores humanistas y democraticos, que busca mejorar la
eficacia organizacional y el bienestar de los empleados” (Robbins & Judge, 2009, p.

663).

De igual forma, los autores referenciados, remiten a que el desarrollo organizacional
se basa en los valores de respeto, confianza, igualdad de poder, confrontacién y partici-
pacion; estos valores se vivencian en el trato que se tenga sobre el individuo al cual se le
reconoce como ser con dignidad al cual se le debe tratar con respeto, de igual forma se
busca trabajar el valor de la confianza entre las personas a partir de la eliminacion de ba-
rraras jerarquicas y la confrontacion de dificultades que permitan a las personas sentirse

participes de los procesos de cambio en igualdad de condiciones.

Dentro de esta reflexion sobre el desarrollo organizacional, Chiavenato (2017) plan-
tea que las organizaciones por lo general centran la gestion del cambio en estrategias que
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las hagan mas competitivas a partir del desarrollo de su desempefio; sin embargo, la cen-
tralidad en estos procesos, olvida que las modificaciones que se hagan en cualquiera de
estas dos direcciones, generan dificultades administrativas y humanas, como ya se ha

planteado anteriormente en este trabajo.

El desarrollo organizacional basa su intervencién en las personas, para lo cual se vale
de las ciencias sociales de las cuales toma las estrategias que permiten la intervencion
con los sujetos participes de los procesos de cambio, en este sentido Chiavenato (2017)
plantea que la intervencion con los sujetos se basa en los procesos de solucién de con-
flictos, con los que se busca reconocer amenazas y oportunidades que se encuentran en
el entorno; los procesos de renovacién, que permiten a la direccion de la organizacion la
adaptacion de los estilos de liderazgo a los problemas y oportunidades que se reconocen;
la administracion participativa, que como su nombre lo indica, permite el desarrollo de
la organizacion a medida que los sujetos se involucran en los procesos de cambio dentro
de la misma; el empowerment o entrenamiento de equipos para la toma de decisiones,
permite dentro del desarrollo organizacional, generar equipos lideres en la toma de deci-
siones y empoderamiento dentro de los procesos que en la organizacion se gestan, por
ultimo dentro de estas estrategias esta de igual forma la investigacion accion, que como
se ha descrito anteriormente, basa su trabajo en la generacion de informacion que per-

mita a la organizacion generar oportunidades de mejora.

En ultimos términos, el desarrollo organizacional como herramienta en los procesos
de cambio, permite darle una centralidad al sujeto dentro del proceso, con miras a que el

cambio sea un proceso holistico y no solo de estructuras y procesos.
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2.6 Factores asociados a la implementacion del cambio organizacional.

2.6.1 Resistencias e impulsores.

Cada uno de estos referentes, comparten dindmicas que emergen en el proceso de
cambio, las cuales son de vital importancia reconocer, por cuanto, todo proceso de cam-
bio lleva implicito un componente humano el cual puede implementarlo, administrarlo y
controlarlo; de igual manera, como dinamica humana, el cambio puede ser aceptado, pa-
decido o rechazado; en este sentido entonces, el proceso va a encontrar defensores y de-
tractores, los cuales se deben reconocer y ubicar dentro de la experiencia, con miras a
que la posibilidad de fracaso sea minima.

Jones, (2013) partiendo de un enfoque de cambio basado en la planeacion, describe
que el cambio desde esta perspectiva, esta orientado a mejorar la eficiencia en uno o mas
de los siguientes niveles: “recursos humanos, recursos funcionales, competencias tecno-
I6gicas y competencias organizacionales” (p. 274) siendo asi que, se reconoce el valor
de los recursos humanos en cuanto son los que permiten situar a una organizacion en po-
siciones competitivas respecto a su medio, ya que son las habilidades, conocimientos y

competencias desarrolladas de los individuos, quienes permiten tales logros.

De igual manera, al hablar de recursos funcionales Jones (2013), se entiende que, al
momento de implementar el cambio y dentro de este se contempla la transformacion de
las capacidades humanas para que sean mas eficaces, hay que transformar igualmente,
los procedimientos que permiten desarrollar una tarea, asi pues, crecer en eficiencia

Ileva a potencializar las funciones Gtiles o generadoras de valor y disminuir las inatiles.
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En esta trasformacion, juega un papel importante los medios por los cuales se pueda
canalizar el proceso, en esta linea, aparecen las competencias tecnolégicas Jones (2013)
como elementos que permiten a las organizaciones mantenerse en un mercado competi-
tivo que demanda constantemente, nuevos productos o préacticas eficientes, siendo asi
que, dentro del cambio, los elementos tecnoldgicos permiten a las organizaciones en este
nuevo contexto, construir propuestas de valor que se vuelven mucho mas atractivas para

sus clientes.

Implementado los cambios en las personas, los procedimientos y las herramientas
(tecnologias), es importante de igual forma, reconocer el valor fundamental que juegan
las competencias organizacionales Jones (2013) vistas como aquellas competencias es-
tructurales que permiten gestionar los anteriores conceptos y que van desde el disefio de
una estructura acorde al cambio implementado y una cultura organizacional acorde al
maximo aprovechamiento de las competencias y habilidades humanas, como también al
maximo aprovechamiento de las funciones por medio de las cuales se alcanzan los obje-

tivos.

Estos niveles, no son independientes, por el contrario, comparten un alto grado de in-
terdependencia por cuanto lo que pasa en alguno, afecta de manera directa lo que puede
pasar en los otros, de ahi que, es conveniente un adecuado estudio de estos y control
constante, con miras a que el cambio implementado sea exitoso.

Cabe serialar que el cambio es un proceso que puede presentarse dentro de la organi-
zacidn desde un nivel macro hasta en una secuencia de cambios micro que poco a poco

transforman la organizacion, en este sentido, Mintzberg & Westley (1992) citado por
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Rueda et al. (2018) plantean que el cambio, “puede darse desde el nivel conceptual mas
amplio (por ejemplo, en la cultura organizacional) hasta en el mas estrecho y concreto
(por ejemplo, una persona en un puesto de trabajo)” este planteamiento se resume en el
siguiente cuadro, el cual es presentado por los tedricos referenciados por Rueda et al.
(2018):

Tabla 2.

Niveles del Cambio Organizacional

Cambio en la organizacién Cambio en la estrategia
Conceptual (pensamiento) Cultura Vision
Estructura Posicion
Concreto (accién) Sistemas Programas
Personas Instalaciones

Fuente: Minstzberg & Westley (1992)

Siendo asi, el cambio enfrenta dentro de su dindmica, fuerzas y resistencias que per-
miten que el mismo se dé o no, independientemente del modelo que se aborde para el
mismo, Salgado, Leria, Arcos, Pineda, & Gonzalez (2018) describen las resistencias
como aquellos fendmenos psicoldgicos que suceden en los sujetos respecto a lo que se
desea implementar; se denominan resistencias por cuanto son percepciones evaluativas
de los sujetos, las cuales son generales y duraderas respecto a un objeto, fenémeno o
realidad, Gil y Caccioppo (2007), referenciado por Salgado et al. (2018). Las percepcio-

nes van a ir orientadas a las actitudes, las cuales pueden manifestarse como apertura y
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pasividad frente al cambio o por el contrario, manifestarse como un rechazo lo cual con-
Ileva a el apoyo a la resistencia; estos disentimientos se evidencian en lo que Erwin &
Garman (2010) citaros por Salgado et al. (2018) describen como, “bajo esfuerzo por el
cambio, ausencia de cooperacion activa, no participacion en su promocion y ausencia de
esfuerzo por comunicar a otros las razones y motivos del mismo” (p. 111)

De igual forma, los autores abordan los sentimientos con los cuales los sujetos afron-
tan las dindmicas de cambio, dicho sentimiento esta vinculado a la capacidad de entendi-
miento que el sujeto tenga sobre el cambio, ya que, a mayor entendimiento, mayor con-
trol del fendmeno y menores sentimientos negativos, mientras que, a menor entendi-
miento, mayor nivel de sentimientos negativos; estos sentimientos pueden ser: “euforia,
ansiedad, ira, miedo, entusiasmo, aprehension y estrés” (Salgado et al., 2018, p. 110)

Ahora bien, los detonantes que motivan la aparicién de estas actitudes y sentimientos
que conjugan las resistencias al cambio, vienen dadas, segun Lefcovich, (2006), citado

por Salgado et al. (2018) por:

El miedo a lo desconocido; la falta de informacidn; los factores histéricos; las amenazas
al estatus; las amenazas de los expertos; las amenazas al pago y perdida de otros benefi-
cios; la baja confianza organizativa; la reduccion en la interaccion social; el miedo al fra-
caso; la poca flexibilidad organizativa; el aumento de las responsabilidades laborales; la
disminucidn en las responsabilidades laborales; el temor a no poder aprender las nuevas

destrezas requeridas, entre muchas otras. (p. 112)

A la par de estas resistencias, tambien se pueden describir como fenémenos normales

del cambio, las fuerzas que van a permitir que se desate el mismo en una organizacion,
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estas fuerzas, segun Jones, (2013) van a ser determinantes para gestar el cambio y re-
quieren un compromiso de parte de los lideres, en cuanto, son ellos quienes deben estar
al tanto de aquellas realidades externas que comprometen a la organizacion en su funcio-
namiento.

Como primera fuerza para el cambio se desarrolla la fuerza competitiva, la cual deter-
mina el posicionamiento de la organizacién de cara al medio productivo en el cual se
ubica; se toma como fuerza para el cambio, debido a que es un intangible que la organi-
zacion debe desarrollar constantemente, en la medida que es el proceso que le permite
situarse y permanecer en el mercado; permanecer como fuerza competitiva, implica
adoptar constantes mejoras tecnoldgicas que permitan estar a la vanguardia en la oferta
de productos y servicios, de igual forma, los procesos funcionales o productivos, impli-
can adaptar constantemente la organizacion a las demandas del medio, lo cual lleva a un
tercer elemento y es que, para poder adaptarse con prontitud a estas demandas, las perso-
nas que componen la organizacion, deben tener altamente desarrollada la competencia
de adaptacion al cambio.

Como segundo aspecto se situan las fuerzas econémicas, politicas y globales las cua-
les son fuerza para el cambio en la medida que les permiten a las organizaciones adap-
tarse a las realidades en las cuales deben desarrollar sus operaciones, estas fuerzas las
implican en el proceso de adaptacion a dinamicas globales, politicas del mercado, cam-
bios en economias, legislaciones en cuanto a materia empresarial, las cuales, llevan a
que las organizaciones constantemente, estén adaptando sus operaciones a los procesos

en los cuales se estd moviendo la realidad econémica mundial.
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Un tercer elemento, tiene que ver con las fuerzas demograficas y sociales, las cuales
presentan grandes desafios para las organizaciones en cuanto a que la fuerza laboral que
componen las mismas, estan en cambio constantemente; el imaginario del sujeto res-
pecto al trabajo se ha modificado radicalmente al igual que la adherencia al mismo, esto
Ileva a constantes reflexiones y cambios en la forma cémo operan las organizaciones
respecto a sus colaboradores y estructuras. La brecha de estereotipos, prejuicios y pre-
venciones al sujeto y su desempefio laboral, cada dia se estrecha mas, lo cual ha llevado
a que directivas de organizaciones y lideres, estén en constante dialogo con la cultura,
las demandas de los sujetos respecto al trabajo y la respuesta de la estructura, respecto a

estas demandas.

Por ultimo, se encuentran las fuerzas éticas, las cuales llevan a que las organizaciones
adopten cambios que las lleven a adecuarse a las demandas de buenas préacticas y com-
promisos éticos por parte sus colaboradores, como también de sus operaciones, las cua-
les se situan en una realidad, que cada vez desde el aspecto social, cuestiona las institu-
ciones y relatos constitutivos, reclamando buenas practicas y compromisos con el bien
comun.

La igualdad entre las fuerzas para el cambio y la resistencia al mismo, es lo que den-
tro de la teoria de Kurt Lewin, citada por Jones, (2013) se va a denominar como inercia
organizacional, la cual no permite el cambio; para romper esta inercia, una de las fuer-
zas, la del cambio o la de resistencias debe moverse, este movimiento puede darse por

dos factores, por el desempefio o por el tiempo.
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2.6.2 La planificacion y control de las resistencias en la gestion del cambio.

Dentro del proceso de la gestion del cambio, uno de los factores que influye de ma-
nera directa en los resultados que se esperan obtener en la organizacion tiene que ver con
la planificacion, segin Zimmermann, (2000) antes de empezar con el proceso de cam-
bio, se debe tener una planificacion sobre el mismo, de tal forma que la dinamica no sea
el resultado de un impulso percibido por un momento de euforia o por un momento en el
cual se cree haber encontrado una solucion milagrosa a un problema la cual se debe im-

plementar de forma inmediata.

En la implementacion planificada del cambio, es menester detallar cada una de las
etapas del mismo con miras a que se empiece a implementar en las areas de mayor in-
fluencia o de mayor necesidad y asi poder paulatinamente ir implementando el mismo en
todas las areas; este proceso planificado por etapas, garantizan que en el momento de
implementacion, las personas o areas necesarias para el mismo, sean las que en realidad
estén implicada, previniendo asi el sentimiento de inutilidad o de sin sentido que se
puede manifestar en el proceso simultaneos donde todas las areas o personas estan impli-

cadas.

Al involucrar las personas dentro del proceso de cambio, el lider debe conocer el per-
sonal gque tiene a su cargo, con miras a delegar las tareas respecto al cambio a partir de
las cualidades y afinidades de cada una de ellas, asi pues, siguiendo en la linea de
Zimmermann, (2000), las personas se involucran en el cambio a partir de sus capacida-
des, personalidad y funcidn, siendo asi que, unos seran investigadores, otros sensibiliza-

dores, comunicadores, analistas y expertos, los cuales interactdan con la dindmica de
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cambio desde cada una de las realidades que dentro del mismo puedan generar tranquili-
dad y facil adaptacion, reduciendo asi o que mas adelante se presentara como el control

de las resistencias.

Dentro de las multiples estrategias para la planificacion del cambio, resaltan las de
Kurt Lewin (desarrollada en lineas anteriores), el cual ha sido complementado por las
ampliaciones realizadas por Lippitt, Watson y Westley, retomadas por Palacio, (2012)

quien plantea que para el cambio se deben planear las siguientes etapas:

1. Exploracion. El desarrollo de una necesidad para el cambio (correspondiente a
la fase de descongelamiento de Lewin). Esta etapa es casi una “intuicion” al interior

de la organizacion.

2. Entrada. Establecimiento de una relacién de cambio. Etapa en la que se nece-
sita de un agente de cambio —mejor si es de fuera del sistema- con quien establecer

una relacién de trabajo.

3. Diagndstico. La aclaracion o el diagndstico del problema. Etapa que permite

objetivizar y aclarar la “intuiciéon” inicial.

4. Planeacion. Examen de rutas y metas alternativas. Es el momento de estable-

cer metas e intenciones de accion.

5. Accion. La transformacidn de las intenciones en esfuerzos reales. (las etapas 3

a 5 corresponden a la de movimiento de Lewin).
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6. Estabilizacién y Evaluacion. La generalizacion y estabilizacion del cambio,

correspondiente a la etapa de volver a congelar de Lewin.

7. Terminacion. Llegar a una relacion terminal, entre el cliente y el facilitador.

(p- 27)

Cabe resaltar que este proceso planteado por los autores, demanda del acomparia-
miento de un agente externo, el cual tiene una mirada objetiva de la organizacion al
igual que del proceso que se quiere implementar; esto garantiza que la gerencia del cam-
bio sea un proceso dado por las necesidades de la organizacion y no por los impulsos o

caprichos de lideres o administrativos.

Por ultimo, otro de los factores que dentro de la planificacion se debe contemplar,
tiene que ver con el control de las resistencias al cambio, para Labarca, Ferrer, &
Villegas, (2006) el control de las resistencias al cambio se dan por la administracion que
sobre la educacion y la comunicacion se pueda tener; para los autores, las resistencias al
cambio se reducen cuando se comunica a los individuos el sentido del cambio, el cual en
pocas ocasiones suele compartirse, lo cual genera la falta de compromiso o actitud posi-
tiva frente al mismo, ya que el desconocimiento lleva a que las personas, segin Salgado
et al. (2018) manifiesten un disentimiento con el cambio el cual se va a manifestar en ac-
titudes de poco esfuerzo, poca cooperacion y poca comunicacion de las razones del cam-

bio a los deméas miembros de la organizacion.

De igual forma, cuando se plantea la educacion como variable para el control de las

resistencias, es importante reconocer que el proceso de cambio es una experiencia que
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genera aprendizajes en dos direcciones, en los sujetos y en la organizacién, por consi-
guiente, la gestion del cambio no solo debe centrarse en el aprendizaje de la organiza-
cion sino también en la forma cdmo los individuos entienden y asumen el proceso de
cambio que de igual forma va a demandar algunas transformaciones a nivel personal; el
control de las resistencias en este sentido, se disminuyen en la medida que los sujetos se
sienten capacitados y formados para asumir el cambio en los procesos de la organiza-
cion.

Al ser el cambio una dindmica de poder que se instaura en el ambiente de la organiza-
cién por cuanto demanda de los sujetos y procesos transformaciones, es indispensable
para aminorar las resistencias, plantear un buen esquema de negociacion en el cual los
sujetos no se perciban violentados y cohesionados frente al mismo por parte de sus lide-
res, ya que la no negociacion e imposicion, pueden llevar al saboteo 0 no ejecucion del
cambio; por el contrario, cuando los individuos perciben el cambio como algo dialogado
en el cual sus inquietudes y temores son tomados en cuenta, la respuesta al mismo suele

ser positiva y con resultados significativos.

2.6.3 Las dimensiones del cambio organizacional.

Desde la perspectiva de Robbins, Decenzo, & Coulter (2013) el cambio organizacio-
nal es “cualquier modificacion hecha o que deba hacerse al personal, la estructura o la
tecnologia de una organizacion” (p. 200) de ahi entonces, se planteen estos tres concep-
tos como las dimensiones a abordar desde el cambio organizacional. De igual manera
Hellriegel, Jackson, & Slocum (2002) al hacer referencia al cambio organizacional,

plantean las anteriores dimensiones como métodos para la implementacién del cambio;
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para los autores, una vez definida la necesidad del cambio y la alineacion de los lideres
respecto al mismo, es de vital importancia que se opte por una de las dimensiones o
combinacién de las mismas para la implementacion, de tal manera que el cambio sea una

actividad planeada.

2.6.3.1 Dimension Tecnoldgica

El avance y supervivencia de la organizacion estara determinado por la capacidad de
adaptacion, desarrollo y conocimiento que las mismas pueda generar; en este sentido,
cabe sefialar que uno de los atributos organizacionales que demanda el nuevo escenario
de gestion tiene que ver con la tecnologia, Gandara et al. (2007) concluyen que el pro-
ceso de avance de una economia industrial a una economia de la informacion, ha permi-
tido que el conocimiento sea la principal fuente de comunicacion de la empresa con el
mundo en el cual se desenvuelve su propuesta de valor.

El cambio de paradigma de una sociedad estatica respecto al uso de tecnologia y per-
manencia de procesos, a una sociedad basada en el cambio constante de sus formas de
operar con tecnologias que se actualizan constantemente, genera un proceso organizacio-
nal que lleva a pensar la organizacion como un entramado de: organizacion, tecnologia y
conocimiento.

La adaptacion organizacional a las demandas tecnoldgicas ha llevado a una reestruc-
turacion en la forma de operar; bajo el antiguo paradigma, el conocimiento estaba reser-
vado a la cuspide estratégica, bajo el paradigma tecnologico y del facil acceso al conoci-

miento, las organizaciones tiendan cada dia a ser mas planas y horizontales.
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Asi pues, uno de los elementos a los cuales se le debe prestar mayor atencién a la
hora de implementar los cambios en las organizaciones contemporaneas es la tecnologia,
este componente segin Gandara et al. (2007) referenciando a Laud y Thies (1997) plan-
tea que:

Efectivamente las TIC no s6lo contribuyen al cambio, sino que ademas lo poten-
cian, dandole flexibilidad a la empresa, permitiendo agilizar cambios tanto estructu-
rales como culturales, distribuyendo la informacién a toda la organizacion de ma-
nera rapida y eficiente; por otro lado, concluyen también en su trabajo que las TIC
son capaces de proporcionar sistemas de control y de planificacién mas integral,
que favorecen un andlisis global de los datos por parte de una persona en particular
o0 la mayoria de actores que conforman la organizacion, en definitiva, se trata de
proveer la herramienta necesaria para promover la toma de decisiones a cualquier
area de la organizacion. (p. 8)

Sin embargo, un proceso de cambio basado en tecnologias de la informacion o que
amerite la implementacion de las mismas, debe ser trabajado en primer lugar con las per-
sonas que conforman la organizacién por cuanto, son procesos de trastocan de manera
directa la relacion que tienen los mismos con sus actividades productivas, un proceso de
implementacién tecnoldgica mal socializado en un proceso de cambio, puede convertirse
en un generador de resistencias fuerte en la medida que amenaza la relacién del indivi-
duo con los objetivos a alcanzar.

La implementacion de las tecnologias en procesos de cambio es de vital importancia
en organizaciones contemporaneas, maxime cuando se mueven en ambientes virtuales
en los cuales gestan sus experiencias y en las cuales se mueve gran porcentaje de los
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consumidores; administrar bien este proceso con sus publicos internos, permitira la

adaptacion constante de la organizacion a lo que el medio demanda.

2.6.3.2 Dimension personas

No resulta ajeno para las organizaciones contemporaneas el reconocer el tipo de pu-
blicos que conforman la misma, en este sentido, Aguilar & Pinzdn (2017) describen que
uno de los aspectos a tener en cuenta en los procesos de cambio y que también se con-
vierten en impulsores del mismo, tiene que ver con las caracteristicas demogréaficas de la
organizacion; para los autores no es ajeno reconocer que en las organizaciones existen
tipos de empleados predominantes y que es menester de las mismas adaptarse a sus
realidades; para el caso, el autor relaciona las edades de los nuevos integrantes de las or-
ganizaciones, en su mayoria jévenes hijos de la revolucion de la internet a los cuales la
organizacién debe adaptarse para poder aprovechar todas las potencialidades que los
mismos presentan.

En esta misma linea, cuando se abordan las resistencias al cambio se puede eviden-
ciar gue muchas obedecen a dindmicas humanas, por consiguiente, la implementacién de
procesos de cambio no pueden ser ajenos a las realidades de los sujetos que conforman
la organizacion; al respecto Jones (2013) plantea que el valor mas importante de una or-
ganizacion son las personas por cuanto el valor competitivo de la misma se va a basar en
las habilidades y capacidades de los trabajadores para gestionar las tareas que la misma

organizacion despliega para el logro de sus metas,

Siendo asi, los métodos a tener en cuenta segun el autor, para garantizar cambios exi-

tosos basados en las personas son: una nueva inversion en capacitacion y desarrollo de
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actividades de formacidn con las cuales se busca que los colaboradores de las organiza-
ciones adquieran nuevas habilidades y capacidades; como segundo elemento, se busca
inmiscuir a los colaboradores en la nueva cultura organizacional con el fin de que estos
puedan asumir las nuevas formas que la organizacién ha adquirido para el alcance de sus
metas; como tercer elemento se encuentra el cambio de los valores y normas que rigen a
los individuos, con el fin de generar diversas experiencias de trabajo y relacionamiento;
como cuarto elemento se encuentra la forma como la organizacion recompensa el trabajo
de los individuos en la medida que, estos incentivos deben apuntar a reforzar lo que se
ha establecido como fuerza laboral diversa y relacionamiento diverso; por ultimo, los au-
tores proponen el cambio de la alta gerencia con miras a que esto repercuta en el mejora-

miento del aprendizaje y la toma de decisiones.

Para Hellriegel et al. (2002) los cambios en tecnologia y en estructuras deben ir enca-
minados a generar cambios en las personas; estos cambios personales se evidencian en la
adquisicion de nuevas “percepciones, actitudes, competencias y expectativas del em-
pleados”(p. 330) respecto a la organizacion, en la medida que al transformarse el en-
torno laboral incide en la modificacion de las actitudes respecto a la realizacion de las
tareas demandadas.

Desde esta perspectiva, el cambio organizacional basado en las personas los toma
como partes activas y fin del cambio en la medida que desde el paradigma de la organi-
zacion como ser vivo, las personas hacen las transformaciones organizacionales y no
solo son entes pasivos.

Al respecto Robbins et al. (2013) nos dice:
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Los cambios en el personal se refieren en cambios en las actitudes, expectativas,
percepciones 0 comportamientos de los empleados. La dimension humana del cam-
bio requiere una fuerza laboral comprometida con la calidad y la mejora continua.
Una vez mas, la educacion y la capacitacion adecuada de los empleados son impres-
cindibles, como lo es también la evaluacion del desempefio y un sistema de recom-
pensas que apoye y fomente esas mejoras. (p. 201)

Sin embargo, el cambio en las personas demanda también un cambio en los procesos
en los cuales se encuentran distribuida las actividades laborales de dichos sujetos, en
este sentido, como garantia para el cambio se encuentra de igual forma los procesos or-
ganizacionales que permitan a los sujetos adaptar los cambios personales a las activida-
des que realizan.

Uno de los mayores inconvenientes que se presentan en los procesos de cambio tiene
que ver con la falta de mirada holistica de los mismos; en algunos hay un cambio tecno-
I6gico, pero no de personas, lo que lleva a tecnologias de punta sin operarios que explo-
ten lo maximo de las mismas, o de igual forma, se tienen tecnologias y personas capaci-
tadas pero los procesos no permiten que dicho aprovechamiento sea mayor.

Como referencia a este punto, Garcia (2017) plantea que:

Las organizaciones deben invertir tiempo y recursos para definir una estructura de

procesos que se adecue a los objetivos estratégicos, y ello supone, entre otras cosas,

reconocer cudles procesos seran propios y cuales de origen externo.
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Segun Hacth (1997) los procesos constituyen un aspecto central de los sistemas de
gestion de las organizaciones y se plantean como el aspecto clave para la transfor-
macién de las entradas en salidas, cualquiera sea el tipo de organizacion y el tipo de

industria en el que se desenvuelva. (p. 60)

2.6.3.3 Dimension estructural

Al momento de implementar los cambios en las organizaciones, una de las preguntas
que quizas resulte dificil responder, por lo que la misma implica, es el tipo de organiza-
cion que se requiere para el alcance de los objetivos que se ha propuesto la misma para
implementar el cambio; pero también, no solo es responder a la pregunta sobre la organi-
zacioén gue se quiere sino también, pensar en si la organizacion actual puede adaptarse y
sobrevivir al proceso de cambio.

En este sentido, Chiavenato (2017) plantea que pensar en un cambio de estructura or-
ganizacional, es pensar en un replanteamiento de las relaciones de autoridad y porque
no, de poder; implica también, un cambio de coordinacion y de puestos al igual que de
las relaciones de los individuos con los mismos u con el contenido del trabajo o funcio-
nes a desarrollar.

Sin embargo, estos planteamientos no parecen coincidir con lo que plantea Igualada
& Otaiza (2009) al decir que:

Cuando se analizan las organizaciones desde el punto de vista teorico, se percibe

que responden a criterios 0 mapas desfasados a la luz de los tiempos globales y

complejos que predominan hoy dia. Todo esto, como se ha de suponer, hace de
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ellas entes rigidos, no participativos, encerrados en si mismos, en donde las interre-
laciones entre cada uno de sus miembros estan en correspondencia solo con el cum-
plimiento de los objetivos organizacionales. (p. 411)

A partir de esto, se entiende que la transformacion de la estructura organizacional no
solo permite la implementacion del cambio sino también la apertura a procesos horizon-
tales y participativos, en el cual el colaborador se sienta comprometido con la misma.

Cuando la organizacién tiene por principio los valores jerarquicos y de control, su-
cede lo que describe Jones (2013) como la barrera estructural al cambio; segun el autor,
en las organizaciones donde predominan modelos mecanicistas o jerarquicos, suele des-
pertarse una mayor aberracion al mismo por cuanto, este implica la descentralizacién de
las decisiones, revision de reglas y procedimientos que determinan el comportamiento y
un entendimiento del poder como capacidad de relacionamiento mas que como grado de
diferenciacion; en este sentido, el autor describe que las estructuras organicas y partici-
pativas, suelen ser las que mejor se adaptan a la realidad del cambio.

2.6.4 Cultura organizacional

Otro de los aspectos para tener en cuenta en la implementacion de los procesos de
cambio en las organizaciones, tiene que ver con la cultura organizacional, la cual segln
Zapata & Rodriguez (2017) citando a Guizar (1999) define como:

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y nor-
mas que comparten y aceptan los miembros de una organizacion. Es el ambiente
humano en el que los empleados realizan su trabajo. Una cultura puede existir en

toda organizacion, o en una division, filial, planta o departamento de ella. Esta idea

de cultura organizacional es algo intangible, puesto que no se puede ver ni tocar,

58



pero siempre esta presente, y como el aire de un cuarto, envuelve y afecta todo
cuanto ocurre en la empresa. La cultura influye en casi todo lo que sucede en el

seno de la organizacion. (p. 75)

A partir de esto, se debe entender que los procesos de cambio organizacionales abor-
dan las realidades culturales de las organizaciones con miras a que su optima gestion
permita el buen desarrollo e implementacion de los procesos de cambio en las personas
quienes profesan unos valores, creencias y principios que motivan la forma como las
mismas se desenvuelven en sus labores.

Al respecto, Jones (2013) plantea la idea que al momento de abordar los procesos de
cambio se debe diagnosticar la cultura que impera en la organizacion, con miras a que
los valores y principios sobre los cuales se establece el accionar de la misma, estén ali-
neados con los objetivos que se pretenden alcanzar con la gestion del cambio; si en este
sentido no se presenta una armonia, es probable que la cultura organizacional se con-
vierta en una resistencia al cambio.

Al respecto Aguilar & Pinzén (2017) plantean cuatro tipos de cultura organizacional,
en las cuales se enmarcan los comportamientos de las personas, la primera de ellas es la
cultura jerarquica en la cual predomina la generacion de resultados eficientes, confia-
bles y predecibles, por lo general son organizaciones en donde los lideres tienen una
fuerte orientacion hacia el trabajo coordinado y organizado; de igual forma, este tipo de
cultura es adaptable a organizaciones grandes y de caracter gubernamental en la cual los

roles y posiciones jerarquicas estan definidas.
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Una segunda tipologia es la cultura de mercado la cual tiene su centralidad en la
transaccion que se pueda hacer con el entorno, este tipo de cultura, basan su fundamento
en el retorno sobre los activos y una relacion constante con los clientes con los cuales
busca generar el mayor nimero de transacciones que los ubique en una ventaja competi-
tiva respecto a otras organizaciones.

Como tercer tipo de cultura se encuentra la cultura de clan en la cual predomina la fa-
miliaridad y cercania de los sujetos que la componen, en la misma, mas que las metas o
los retornos econémicos, prima el bienestar de los individuos y el clima laboral agrada-
ble y lleno de cohesidén y participacion de quienes conforman la misma.

Por altimo, se encuentra la cultura de la adhocracia la cual demanda de los indivi-
duos fuertes competencias de adaptabilidad, flexibilidad y creatividad, debido a que se
desenvuelven en contextos ambiguos, de los cuales no tienen informacion certera que les
permita operar con confianza y bajo objetivos estaticos. Este tipo de cultura se basa en el
desarrollo constante de innovacion que les permita adaptarse constantemente al con-
texto.

La labor de las directivas de las organizaciones al momento de abordar dindmicas de
cambio, resulta primordial en la medida que, son los lideres en muchos de los casos
quienes propician una cultura organizacional que va en contra de los procesos de cambio
a establecerse, en este sentido, la tarea de las directivas organizacionales, seré la de pro-
mover los valores y creencias que permitan a la organizacion alinearse con el cambio de-
tectado y que se pretende plantear, desarrollando lo que el mismo Jones (2013) plantea

como el cambio de arriba hacia abajo.
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2.6.5 Comunicacion como facilitador del cambio organizacional

La comunicacion como etapa de implementacion de los procesos de cambio, es fun-
damental en la medida que permiten identificar las demandas de informacion por parte
de los publicos de la organizacion; muchos de los procesos de cambio tienden a entorpe-
cerse por la falta de comunicacion hacia los publicos mencionados; las ciencias sociales
han comprobado que los individuos ante los procesos de incertidumbre -los cuales se
pueden generar por cambios en la organizacion- demandan dindmicas de comunicacion
permanentes; esta demanda encaminada a la generacion de certezas a partir de un domi-
nio minimo de aquello que alin no conocen o que tampoco controlan.

Siendo asi, Gibson et al. (1983) citado por Zapata & Rodriguez (2017) definen la co-
municacion como “la transmision de informacion y comprension, mediante el uso de
simbolos comunes” (p. 117) al respecto, contintian los autores planteando que, no se
puede entender la comunicacion como la sola transmision de informacion, ya que, la in-
formacién sin conocimiento del impacto que tiene sobre los destinatarios o receptores
como también se describen en teorias de la comunicacion, simplemente son mensajes
muertos.

La comprension y retroalimentacion sobre lo que los publicos de interés reciben por
parte de la organizacion en lo referente a los procesos de cambio, es lo que realmente
permite que se establezcan proceso de comunicacion, ya que, como lo plantea Zapata &
Rodriguez, (2017) los directivos de las organizaciones no deciden sobre cosas sino sobre

la informacidn que llega de las cosas.

61



De igual manera Jones (2013) plantean que uno de los inconvenientes mas recurren-
tes a los procesos de cambio se determinan en la ansiedad que generan en los colabora-
dores la incertidumbre sobre el cambio, para el autor, es importante dentro de la imple-
mentacion la educacién y retroalimentacion que sobre los mismos se hagan, lo cual es
conveniente para prevenir la formacion de resistencias. Chiavenato (2017) describe que
la comunicacion y educacion sobre, ayudan a entender la “logica, la necesidad y el pro-
yecto de cambio” (p. 336).

Asi mismo una de las conclusiones que permite dimensionar la importancia de la co-

municacién la plantea Garcia, Arias, & Gémez (2013) cuando dicen que:

Es claro que para que se lleve a cabo un proceso de cambio adecuado es impor-
tante tener en cuenta varios aspectos que se entrelazan entre si, lo que convierte a
las personas en sus facilitadores. Asi como la comunicacidn es un factor de gran in-
fluencia en el cambio, también se debe tener claridad en que esta se da en doble via;
por tanto, la informacion que circula en la organizacion debe ser confiable, de lo
contrario la incertidumbre puede obstaculizar los procesos, a causa del manejo
inadecuado que pueden hacer las personas en los pasillos, a la manera de “correo de
brujas”, generando panico e inconformidad en los miembros de la organizacion.
Cabe resaltar que un proceso de cambio, en la medida que sea posible, debe ser
transparente para toda la organizacion; su reconocimiento y gestion dependeran de
dicha claridad y, por tanto, de una 6ptima asimilacion. Adicionalmente, es necesa-
rio que el cambio se realice de una manera sistematica y pausada, que, aungue tenga

un principio y un fin, también cuente siempre con los colaboradores, para gque al
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sentirse participes del proceso lo entiendan y ayuden a jalonarlo de la mano con el
agente de cambio. (p. 90)
La comunicacion entonces es el dialogo que genera la organizacién con sus colabora-
dores y publicos de interés, con el fin de establecer grados de compromiso y claridad de

la informacion que al interior de esta se establece.

2.7 Liderazgo y estilos de liderazgo frente al cambio.

Una vez caracterizado el concepto de cambio, es crucial reconocer el papel que jue-
gan los lideres en el mismo, por cuanto, son los responsables de acompafiar y direccio-
nar el proceso en la organizacion, desde el punto determinado al punto deseado. Pineda
& Corteés, (2018) sostienen que: “Es importante destacar la funcion del lider, puesto que
es él quien inicia el proceso de adaptacion tomando precisamente acciones de liderazgo
y comportamientos motivadores para poder incitar el aprendizaje en los colaboradores”
(p. 16) sin embargo, continuan los autores, “un liderazgo negativo puede incidir directa-

mente en la imposibilidad organizacional para adaptarse al cambio” (p. 16).

Para poder situarnos en la discusion respecto al papel del lider en el cambio, se bus-
cara caracterizar un poco las teorias respecto al concepto de liderazgo y los tipos de lide-
razgo que predominan, con miras a tener un panorama amplio, del cual se pueda valer el
presente trabajo, entendiendo que el concepto es nuevo en su estudio y aplicacién en el
campo organizacional.

A partir de esto, se tiene que el liderazgo segun Paez & Yepes, (2004) se puede clasi-

ficar en diversas definiciones, las cuales se presentan a continuacion:
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Desde la perspectiva del liderazgo como una caracteristica personal (p.26) se en-
tiende que el individuo posee una serie de atributos y cualidades para ejercer el mismo,
estos atributos y cualidades de igual manera vienen acompafiados por el dominio de al-
gunos conocimientos y desarrollo de competencias que le permiten ejercer el mismo, sin
embargo, su centro esta en las cualidades que se le atribuyen a la persona y que le permi-
ten entre otras caracteristicas, hacer que las personas se adhieran al mismo, sin necesidad
de ejercer el poder o imponer la autoridad.

Desde la perspectiva del liderazgo como un comportamiento (p. 41) se ahonda en el
sujeto, pasando del plano de las cualidades y atributos al estudio de un patrén de com-
portamientos, sostenidos en el tiempo y repetidos bajo situaciones determinadas, los cua-
les van a diferenciar la labor del lider del resto de los individuos, desde esta perspectiva,
el lider es el que propone o marca la pauta a seguir a partir de sus comportamientos y ac-
ciones, las cuales orientan el caminar de las demas personas, se fundamenta en el carac-

ter del lider para mantener un objetivo y cumplirlo.

Desde la perspectiva del liderazgo como una habilidad (p. 42) se entiende que el ejer-
cicio comprende un manejo de algunas habilidades y destrezas por parte del individuo,
las cuales se manifiestan en realidades y escenarios concretos, que lo habitan por sobre
los demas individuos para ejercer la direccion y orientar el proceder respecto de una
realidad determinada; de las habilidades que caracterizan esta tendencia conceptual, so-
bresales aquellas que toman al lider como un individuo con habilidades para influir, mo-

tivar y desarrollar a los seguidores.
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Al abordar el liderazgo como una funcion (p. 45), se entiende que el mismo es un rol
0 una actividad que asume un individuo encargado de orientar un grupo de personas a
una meta u objetivo y que en el proceso debe controlar, socializar y marcar las pautas
por medio de las cuales los seguidores deben moverse; de igual forma, el lider desde esta
perspectiva asume las veces de motivador e integrador de los seguidores en la consecu-
cion de duchos resultados.

En el enfoque del liderazgo como una relacion (p. 47) se toma el liderazgo como el
proceso por medio del cual, el lider logra entablar una relacion fuerte con los seguidores,
la cual le lleve a alcanzar los objetivos propuestos, en esta relacién prima el factor con-
fianza en el cual, el seguidor deposita su confianza en el lider de quien espera una retro-
alimentacion asertiva para el ejercicio de sus funciones; para lograr ello, los individuos
en quienes confluye la comunicacion, deben superar barreras como las expectativas y
percepciones, propias de las realidades humanas, para poder encaminar esfuerzos juntos
al logro de objetivos.

Desde la perspectiva del liderazgo como proceso (p. 49) se entiende que el liderazgo
va constituyéndose desde dos vertientes, la primera tiene que ver con el proceso de reco-
nocimiento de la persona como lider, la cual se va dando por los seguidores en la medida
que el sujeto poco a poco va asumiendo esta funcidn; el segundo elemento tiene que ver
con el proceso que lleva el lider con el grupo, el cual implica llevar a los seguidores a la

obtencién de un objetivo sin la utilizacién de medios coercitivos.
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Por ultimo, desde el enfoque del liderazgo como un arte (p. 50) se entiende la cuali-
dad del individuo para saber ejercer el mismo por cuanto, es una relacién equitativa en-
tre habilidades y conocimientos que demandan un saber hacer, con el fin de llevar a los
seguidores a la consecucidn de los objetivos que se han propuestos para su gestion.

Una vez identificadas las definiciones que sobre liderazgo se encuentra, se pasa a
abordar ahora el tema de los tipos de liderazgo los cuales son abordados y clasificados
por Paez & Yepes, (2004) en: enfoque del gran hombre, enfoque de los rasgos, enfoque
de la conducta, enfoque situacional, enfoque transaccional y enfoque transformacional.
(p. 57)

Desde el enfoque del gran hombre, se entiende el liderazgo como una cualidad propia
de los sujetos, quienes a lo largo de la historia han determinado el rumbo de esta, este
enfoque parte de tomar los grandes relatos y odiseas con los cuales se ha construido la
historia, con el fin de determinar, cudles son los elementos que han hecho de estos lide-
res, grandes hombres y héroes.

Para el enfoque de los rasgos, se parte del camino trazado por los teéricos del enfo-
que del gran hombre, para enfocarse en el analisis de los rasgos y caracteristicas tanto
fisicas como psicoldgicas que constituyen a los lideres; tiene un auge amplio a mediados
del siglo XX por cuanto fundamenta sus estudios en los primeros andlisis psicol6gicos
de los cuales sus principales tedricos van a profundizar en conceptos como: inteligencia,
cautela, iniciativa, autoconfianza, adaptacion, motivacion al logro, persistencia, perspi-

cacia.
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Posterior al enfoque de los rasgos se plantea el enfoque de la conducta el cual se cen-
tra propiamente en el estudio de los comportamientos del lider a partir de los rasgos de
este; esta tendencia genera un nuevo paradigma en el estudio del liderazgo por cuanto da
origen al concepto de estilos de liderazgo bajo dos premisas que ayudan a orientar cada
uno de estos estilos: el de orientacidn a la tarea y el de orientacion a las personas; se res-
cata de este enfoque los aportes realizados por Blake y Mouton quienes plantean la reji-
Ila o Grid gerencial, con lo cual estipulan siete estilos de liderazgo, “la administracién
empobrecida, la administracion de autoridad y obediencia, la administracién de medio
camino, la administracion de club campestre, la administracion en equipo, paterna-
lismo/maternalismo y oportunismo.” (Sanchez, 2009, p. 53)

Para el enfoque situacional los teoricos se van a apartar del centralismo del estudio
basado solamente en la personas, para abrirse a contemplar otros aspectos que son im-
portantes dentro de los estudios del liderazgo y tiene que ver con dindmicas externas al
sujeto, y que los mismos han denominado como las situaciones; desde esta perspectiva,
los autores plantean sus teorias a partir del enunciado de que cada situacion demanda un
tipo de liderazgo y para el anélisis de cada una de las situaciones, los teéricos van a ba-

sarse en tres lineas orientadoras: los lideres, los seguidores y las situaciones.

Teniendo asi las definiciones méas sobresalientes sobre el liderazgo al igual que sus
diferentes enfoques y estilos, es necesario profundizar en el papel preponderante del li-
der en la gestion del cambio, para Hesselbein & Cohen, (2013) los nuevos lideres han
trascendido el escenario clasico del cambio, el cual venia determinado por la ejecucion
de decisiones sobre un nuevo mercado, o sobre adoptar nuevas estrategias; hoy por el
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contrario, los lideres no se enfrentan al cambio como ejecucidn de decisiones, sino que
se enfrentan al cambio como constante social, agregando a ello, conceptos como la in-
certidumbre y el riesgo, lo cual demanda de los lideres “nuevas formas de hacer las co-

sas y nuevas cosas que hacer” (p. 120).

Desde esta perspectiva entonces, el rol del lider para la gestion del cambio, debe estar
enfocado en primer lugar segin Hesselbein & Cohen, (2013) en llevar a las personas a
tener un buen desempefio en la labores que se realizan, solo cuando se tiene un buen
desempefio, se puede plantear una dindmica de cambio en las organizaciones, asi pues,
al garantizar el desempefio de sus colaboradores, el lider tiene la tarea de enfocarse en
los siguientes diez principios, planteados por Douglas K. Smith y retomados por

Hesselbein & Cohen, (2013):

1. Los resultados del desempefio deben ser el objetivo prioritario del cambio
de conductas y destrezas.

2. Incrementar sin pausa el nimero de individuos que se responsabilizan de su
propio cambio.

3. Asegurarse de que cada persona sepa por qué su cambio y desempefio im-
portan para el propésito y los resultados de toda la organizacion.

4, Situar a las personas en situacion de aprender, entregandoles toda la infor-
macion y apoyo que necesiten, justo cuando deben actuar.

5. Adoptar la improvisacion Como mejor camino para desempefio y cambio.

6. Utilizar el desempefio de equipo cuando sea necesario para impulsar el

cambio.
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7. Concretar los propositos organizacionales en el trabajo que la gente ejecuta,
no en la autoridad decisoria que poseen.

8. Crear y enfocar un lenguaje energético y significativo pues estas cualidades
son mas escasas durante los periodos de cambio

9. Estimular y apoyar los cambios fundados en la conducta, armonizando las
iniciativas en todos los niveles de la organizacion.

10.  Practicar el liderazgo basado en el coraje de encarnar el cambio que se
quiere lograr. (p. 122)

Dentro del proceso de cambio se conjugan dos dindmicas que suelen ser obviadas o tra-
tadas por separado, teniendo centralizacion en una de las dos; por un lado se ubica el pro-
ceso de cambio y por el otro el negocio; cuando hay centralidad en el proceso de cambio, lo
lideres suelen enfocarse en las capacitaciones, charlas y formacién sobre el cambio, brin-
dando asi un amplio conocimiento teorico sobre el cambio que se quiere implantar, sin em-
bargo, este proceso no encuentra fundamento en las practicas por cuanto no se ha llevado a

la realidad misma, resultado de ello, las personas continGan haciendo las cosas tal cual la

conocian, dejando el proceso en un sistema de enunciados con buenas intenciones.

Por el contrario, cuando hay centralidad en la razén de ser del negocio, el cambio se
toma como proceso de apoyo al buen funcionamiento de este, lo cual genera que las estrate-
gias de cambio permeen algunos de los procesos del negocio, sin representar un mayor im-
pacto en el mismo y en las personas.

Para el proceso entonces, es necesario que los lideres centren su atencion en las dos di-
namicas y puedan liderar todo el sumario que tiene que ver con las personas y los cambios

conductuales necesarios para un buen desempefio y de igual forma, gerenciar las dindmicas
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organizacionales que impliquen la buena adopcidn de los principios que se han establecido
para el cambio.

De igual forma, John Kotter citado por Hesselbein & Cohen, (2013) plantea que para
que el proceso de cambio sea exitoso, es menester del lider centrar su gestion en dos aspec-
tos, los resultados y la vision, siendo asi que, una orientacién hacia el cumplimiento de la
misién y la obtencion de resultados genera un éxito sostenible; una orientacion a la visién
débil con resultados pobres desemboca en un estancamiento; cuando hay buenos resultados
pero un enfoque a la vision débil se genera un éxito insostenible y por ultimo, una orienta-

cion a la vision fuerte con resultados pobres desemboca en una visién abortada. (p. 96)

3 Método

Tipo de estudio

En lo referente a la metodologia que se implementa para el presente trabajo de inves-
tigacion, se abordan a continuacion diversas ideas que pretenden ilustrar y marcar el ca-
mino sobre el cual se pretende transitar, para (Stake, 1999) el enfoque a trabajar en una
investigacion, varia en virtud del tipo de conocimiento que se pretende alcanzar, asi
pues, para el enfoque cuantitativo el fin de la investigacion es la obtencién de datos que
permitan la explicacion y el control, mientras que para el enfoque cualitativo, lo primor-
dial es poder entender la relacion de todos los factores que convergen en el estudio reali-
zado.

A partir de esto entonces, se descubre que la presente investigacion no busca obtener
datos exactos para explicar o controlar una realidad, sino que, por el contrario, se pre-

tende entender un fendmeno a partir del escenario en el cual se presenta, por lo que se
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entiende el presente estudio como una investigacion cualitativa que aborda el fenémeno
desde una perspectiva descriptiva del fendbmeno objeto de estudio. De igual manera, al

no tener una continuidad en la recoleccién de datos de manera comparativa en el tiempo,
sino desde una Unica recoleccién de la informacion, el tiempo del estudio es transversal.

Sujetos.

Los datos se obtuvieron a partir de la aplicacion de una entrevista semiestructurada a
algunos de los colaboradores de la organizacion, quienes tienen una posicion de mando
medio o son lideres de alguna area dentro de la estructura de la organizacion y tienen un
equipo de trabajo bajo su orientacién. Como criterio para la seleccion se partié del
tiempo en la organizacion, buscando que los mismos llevaran vinculados a la misma un
periodo mayor a dos afos. Se tomo como punto de referencia edades que oscilan entre

los 30 y 45 afios, considerando una edad de madurez y productividad laboral de los par-

ticipantes.
Tabla 3.
Caracterizacién de los Sujetos Participantes

Dato Sujeto 1 Sujeto 2 Sujeto 3 Sujeto 4 Sujeto 5
Edad 30 32 40 32 50
Sexo F M M F F
Antiguedad en el cargo 7 afos 6 afios 12 afos 4 afnos 4 afnos
Antlgu_edaq en 9 afios 8 afios 12 afios 4 afos 15 afios
organizacion
Nivel educativo Postgrado Postgrado Profesional  Postgrado Profesional
Administra- .
Profesion PsicGloga dor de empre- Comunlpa- Psicéloga Licenciada
dor social
sas
Instrumentos.
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Definidos el enfoque y la metodologia con la cual se implementa la presente investi-
gacion, se procede a seleccionar las técnicas con las cuales se hara la respectiva recolec-
cion de la informacidn, Stott & Ramil (2014 ) proponen para este proceso diversas téc-
nica entre la cuales se encuentra la entrevista semiestructurada, la cual, en el presente
trabajo permite una flexibilidad en la forma como se recolecta la informacion, ya que
permite un margen de maniobrabilidad por parte del investigador en la forma como redi-
recciona las preguntas que realiza. La recoleccion de la informacion se realiza en fun-

cion de las categorias

Tabla 4.
Relacion Entre Objetivos Especificos y Categorias.
Obijetivos especificos Categorias
Identificar las resistencias hacia la gestién del Impulsores del cambio organizacional
cambio. Resistencias en la implementacion del cambio
Analizar los retos relativos a la gestion del cam- Retos a la gestion del cambio
bio.
Identificar algunas sugerencias para la efectiva sugerencias para la gestion del cambio

gestion del cambio.

Para el analisis e interpretacion de la informacion, se propone la triangulacién, en la
medida que, segun Santander (2011) al hacer una lectura de los discursos que emergen
en los sujetos, se puede interpretar la realidad de subyacen a los mismos, al igual que se
interpreta el lenguaje no como un medio para transmitir las ideas sino como un meca-
nismo para construir realidad. Dentro del andlisis cobra igual relevancia la contrastacion
con la teoria en la medida que permite identificar similitudes y distanciamientos de lo

conceptual con los hallazgos. Al hacer una lectura de los objetivos que pretende alcanzar
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el presente trabajo de investigacion, se constata que el analisis bajo el método de trian-
gulacion, se convierte en una valiosa herramienta para interpretar la informacién reco-
lectada, ya que como lo plantea Okuda & Gomez (2005) la triangulacion es una herra-
mienta que permite un acercamiento al fendmeno desde diversas perspectivas, que para
el caso, es lo éptimo por cuanto se pretende hacer una relacion de conceptos que poca
correspondencia en analisis académicos han tenido.

Procedimiento

Asi pues, el presente estudio se desarrolla en las siguientes fases: Contextualizacion
en la cual se pretende dar razén del estado del arte respecto al tema a abordar al igual
que definir los lineamientos tedricos sobre los cuales se marca la presente investigacion,
de igual manera se identifican en esta etapa los vacios respecto al tema sobre los cuales
la presente investigacion puede generar un aporte.

En el segundo momento de trabajo de campo se lleva a cabo la recoleccion de la in-
formacidn con los sujetos participantes a partir del instrumento de recoleccion definido.

La ultima etapa de clasificacion, analisis y resultados de la informacion se llevaron a
cabo a partir de la clasificacion del contenido de manera sistematica, respondiendo a las
categorias de andlisis. A partir de ello se realizé un cruce de informacion de lo aportado
por los participantes con el fin de encontrar tendencias. Posterior, se llevd a cabo la con-
trastacion de esta informacion con lo planteado en el marco teérico con el fin de hallar
similitudes y diferencias. Por Gltimo, se abordan las conclusiones en las cuales se da res-
puesta a los objetivos planteados al igual que se plantean las discusiones respecto a los

estudios que se han adelantado respecto al tema, hallando la continuidad y aporte del
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presente estudio.

Analisis de resultados.

Se relacionan a continuacién los resultados obtenidos de las entrevistas aplicadas a
los sujetos participantes de la investigacion, en la cual se ahondo en las siguientes cate-
gorias: impulsores del cambio organizacional, resistencias a la implementacion del cam-
bio, retos a la gestion del cambio y sugerencias para la gestion del cambio. Entrevistas

realizadas al personal de una organizacion catdlica del sector educativo.

Para el analisis de la informacion, se tomaron como referencia las opiniones respecto
a cada una de las categorias y subcategorias aportadas por los entrevistados de manera
individual, y como tendencia, cuando los participantes de la entrevista coincidian en al-
gunas opiniones o ideas respecto de cada una de las categorias. Para fundamentar lo que
en el andlisis se expresa, se toman fragmentos de las entrevistas aportados por los parti-
cipantes. Al finalizar el analisis de cada categoria se plantean las discusiones que retoma
la globalidad de lo vertido en el mismas y su relacion con lo hallado en los antecedentes

teoricos.
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En cuanto a la dispersion de la poblacidn, se tom6 como punto de referencia que al-
gunos de los colaboradores hubieran realizado plan carrera dentro de la organizacion de
lo cual se tiene que tres de ellos han ido escalando en la organizacion hasta el cargo que
actualmente desempefian, de igual manera se buscé que dos de los participantes hubieran
tenido experiencia en otros procesos organizacionales no solo del ambito educativo y de
prestacion de servicios, sino también del &mbito productivo. En cuanto a la formacién
profesional de los participantes se obtiene que tres de ellos tienen formacion en ciencias

humanas acordes al Core del negocio y dos en ciencias administrativas.

4.1 Impulsores para el cambio organizacional.

Con relacion a la estructura de la organizacion como impulsora para el cambio, los
participantes reconocen los pasos que a nivel de innovacion e investigacién se han dado
en el area pedagdgica, sin embargo, reconocen que es una estructura tradicional y con-
servadora que no se abre a conocer otras experiencias para valorar otras practicas que se
puedan aplicar a la misma, y responder a las demandas del medio; esto de igual manera
se argumenta en la vision de los lideres quienes se basan en éxitos anteriores para medir
la gestidn actual y tomar decisiones sin diagnésticos previos, lo cual hace que no se res-
ponda a las exigencias del contexto actual sino a visiones personales. Tal como lo refe-
rencia los sujetos participantes a continuacion:

Sujeto 1: “nosotros somos una organizacion hermética, nosotros no nos damos
la tarea de conocer las buenas prdcticas de los otros colegios”
Sujeto 2: “tanto movimiento incluso de personal, eso genera también como un

choque a nivel interno que lo que produce es no tomar decisiones, los procesos por
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lo menos en la parte administrativa, cada vez digamos, son como mas controlados,
mas revisados, pero a nosotros nos siguen comparando con: “cuando yo estaba
aqui hace veinte afios, no habia tanta gente ”

(...) “‘entonces empezando con ese tipo de comentarios, de apreciaciones uno va
viendo que la organizacion termina siendo muy conservadora en sus procesos y que
el cambio es casi que, a empujones” (...)

Sujeto 3 “hay procesos que no se pueden implementar por la estructura que es-
tamos manejando en este momento, entonces creo que seria una nueva forma de in-
novar el hecho de tener apertura a lo que otras experiencias educativas han lle-
vado”

(...)’la misma estructura yo creo que las congregaciones, no seria solo la de
ésta, las estructuras de educacién muy tradicional ' (...)

Sujeto 4: (...) "el solo hecho de que esté pensando una reestructuracion curricu-
lar para los colegios, es una oportunidad para generar cambios” (...)

Se evidencia también que los procesos en la estructura no estan definidos, lo cual

Ileva que los colaboradores desconozcan el producto de estos, generando también que en

algunas areas las innovaciones o actualizaciones se realicen de manera empirica por

parte de los colaboradores que desempefian sus funciones alli. Asi lo manifestaron algu-

nos entrevistados:

Sujeto 2 “no hay un proceso sistematico, con el que uno pueda decir que cual-
quier cambio o sugerencia o modificacion a lo que se hace, pues tenga un proceso de

entrada, modificacion y una salida de algun proceso”
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Sujeto 4 “el solo hecho de que esté pensando una reestructuracion curricular
para los colegios, es una oportunidad para generar cambios, entendiendo que el cu-
rriculo en la columna vertebral de nuestra organizacién”

En relacién con la tecnologia los entrevistados coinciden en que la organizacién debe
impulsar la aplicacion y adopcién de aguellas que vayan en consonancia con el Core del
negocio y que permita la optimizacion de los recursos al igual que del impacto en los
empleados. De igual forma reconocen que la organizacion se ha quedado anquilosada en
el uso de la tecnologia en el ambito educativo, corriendo el riesgo que los rapidos avan-
ces en este campo le puedan quitar su lugar en la forma en que se desarrolla su actividad,
tal como lo plantean los sujetos entrevistados

Sujeto 3 “Hay ciertas cosas en las cuales nos quedamos anquilosados en el pa-
sado y son ciertas practicas que tienen hasta que ver con el uso de las tecnologias ”

(...) “porque el mundo de la educacion también va a caminar hacia la digitaliza-
cion” (...)

Sujeto 4 “hace 300 afios no habia tanta rapidez en el desarrollo como lo hay
ahora, los medios de comunicacion, el internet, la facilidad para acceder a la comu-
nicacion, a la informaciéon”

(...) “la cadena de valor de nosotros es dar un producto que es el conocimiento y
lo tenemos que reinventar, porque si no, ya la misma tecnologia nos lo quita.”

En cuanto a las personas como impulsores para el cambio, los entrevistados identifi-

can que el cambio en la organizacion depende de los lideres quienes a partir de la forma-
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cion que han recibido y la estructura mental, impulsan los mismos. Identifican la exis-
tencia de una brecha generacional en los lideres (hermanos) que impacta de manera di-
recta los procesos; asi lo describen los sujetos entrevistados:

Sujeto 1 “el cambio se trabaja desde el estilo de quien dirige realmente ”

Sujeto 2 “Pues es que es un cambio de estructura mental y eso es muy dificil e in-
cluso por la edad promedio que tienen los hermanos”

(...) “que hay una brecha muy grande entre los hermanos mayores y los hermanos
menores (...)

(...) porque estéan los que tienen mucha experiencia, pero basan todo en lo que vi-
vieron en afios anteriores y estan los otros que estan muy jévenes y no tienen nada de
experiencia y hablan cosas a partir de la inexperiencia” (...)

Otro colaborador, identifica la gestion del cambio desde teorias de administracién ac-
tual a partir de las personas y sus proyectos; este proceso no se ha detectado en la orga-
nizacion, por consiguiente, los cambios se han dado por el liderazgo de algunas personas
en cargos o funciones especificas, como plantea el Sujeto entrevistado:

Sujeto 4 “la tendencia de ahora para reinventar las empresas es tener en cuenta
el sentir de los seres humanos, yo hago mis propuestas organizacionales de acuerdo
a las emociones de mis empleados, el que se tengan en cuenta las personas, el que se

tenga en cuenta lo que quieren las persona”
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En lo referente al liderazgo como impulsor del cambio es percibido por los entrevis-
tados como un factor débil en la organizacion debido a que, manifiestan falta de prepara-
cion de los lideres y hay ausencia de planeacion estratégica lo cual se fundamenta en que
no hay una vision a alcanzar, como lo plantean los sujetos entrevistados al decir:

Sujeto 2 “Para mi lo mas importante es que los hermanos aprendan a planeary a
respetarse decisiones a largo plazo”

(...) “si por ejemplo los hermanos se reunieran asi fuera un mes e hicieran una
planeacion estratégica de la congregacion a diez afios, independiente del visitador,
habré que seguir una hoja de ruta de acuerdo con lo que definen ah:”

Sujeto 3 “lo otro que tiene que haber apertura por parte de los lideres y una vi-
sion fuerte”

Sujeto 5 “también creo que todo el cambio la organizacion se daria si hubiera un
real liderazgo”

(...) “debe haber una formacion de los lideres institucionales y de la casa, para
que realmente se geste cambio para que realmente se pueda pensar de una manera
diferente”

Un segundo aspecto del liderazgo como impulsor para el cambio tiene que ver con la
forma como se toman las decisiones y se mantienen en la organizacion al igual que la
participacion de los colaboradores en las mismas; algunos perciben interferencias desde
el desconocimiento por parte de los lideres en algunos procesos especificos de la organi-

zacion, como lo plantea el sujeto entrevistado:
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Sujeto 3 “La vision de los lideres. (...) creo que nosotros estamos hasta la parte
de que tenemos la tecnologia y las sabemos utilizar, pero entonces cometemos el
error de que, como tenemos la tecnologia y la sabemos utilizar, creemos que los pro-
fesionales que estdan ahi la deben utilizar como nosotros”

De igual manera el papel de los lideres es identificado por los participantes como un
liderazgo basado en el control y la vigilancia sobre el quehacer de los lideres de mando
medio. En los lideres de mando medio se identifica temor y poca iniciativa en la gestion.
De igual forma, se identifica un liderazgo politizado por corrientes o ideales de gobierno
que descalifican gestiones anteriores 0 cambian procesos que ya se habian implemen-
tado. Identifican también una lucha de poderes que lleva a que se tomen decisiones, pero
no se asuma la responsabilidad sobre las mismas, como lo describen los sujetos:

Sujeto 2 “El liderazgo de los hermanos tiene un sesgo politico y de orientacion
ideoldgica que no va en pro de la organizacion y se busca evidenciar los errores de
administraciones pasadas”™

Sujeto 4 “Se han hecho cambios en procesos mas no en la estructura de la orga-
nizacion por dificultades en la lucha de poderes y en la falta de comunicacion ”

Se identifica también la gestion de los lideres como falencia no desde lo que realizan
en su administracion, sino desde el tamafio de la organizacién en la cual no se cuenta
con el personal suficiente para administrarla, asi lo referencia el entrevistado:

Sujeto 3 “Se ha avanzado, sin embargo, no todo depende de la gestion de los li-
deres sino de las dimensiones de la organizacion, la cual demanda mayor personal

para atender y evaluar los procesos y mostrar resultados”
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Sujeto 4 “yo creo que la gestion de cambio lleva tiempo, y el que se esté comen-
zando a dar ese cambio ahora, estan haciendo que los resultados no sean latentes”

En cuanto a los impulsores para el cambio se pude evidenciar que los entrevistados
no tienen una percepcion positiva de los mismos, debido a que no los perciben como ele-
mentos que estén movilizando el cambio; se identifican falencias en la articulacion e im-
plementacidn de estos dentro de las diversas areas de la organizacién, debido a numero-
sos factores entre los que se destaca la falta de una vision, la falta de liderazgo y el ejer-
cicio del mismo, al igual que la estructura, lo que no permite que se implementen algu-
nos impulsores como los tecnoldgicos o la gestion por procesos que permitan establecer
la operatividad de la organizacion para seguir fortaleciendo los avances pedagdgico que
se han identificado como positivos y que son el Core de la organizacion.

Al respecto Ospina Ramirez, Burgos Laiton, & Madera Ruiz (2017) identifican la
gestion del cambio como un reto para las instituciones de educacién en cuanto a que las
mismas basan su accionar solo en la gestion curricular, los contenidos, la pedagogia, la
didactica y la relacion con el entorno y no en la gestion del cambio la cual se ancla en
procesos mucho méas administrativos. Esta orientacion puede ilustrar lo que a manera de
conclusién han identificado los entrevistados respecto a los factores relacionados al cam-
bio.

De igual manera Lépez, Marulanda, & Isaza (2011) aportan al presente analisis al
plantear que la implementacion de los procesos de cambio tienen estrecha relacion con
el aprendizaje en los individuos, lo cual no se identifica en los participantes al hablar de

cada uno de los impulsores del cambio en la organizacion.
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En términos generales y a manera de conclusion se puede evidenciar que los entrevis-
tados no tienen una percepcion positiva respecto a los impulsores para el cambio y tam-
poco los identifican como elementos que estén movilizando la organizacion; la lectura se
puede complementar con lo que plantean las investigaciones referenciadas al indicar que
por el tipo de organizacion la gestion del cambio es un proceso que requiere educacion y
movilizacién de procesos de aprendizaje, sin embargo, el no identificar los impulsores
de manera positiva en la organizacion no excluye el hecho que en el transcurso de las
entrevistas los participantes identifiquen los mismos como factores primordiales que se

deben implementar.

4.2 Resistencias a la implementacion del cambio.

En referencia a la estructura como resistencia, los entrevistados coinciden en que la
estructura plantea un modelo tradicional en la cual no se percibe proyeccion. Las deci-
siones y el poder se perciben centralizados en personas quienes toman las decisiones de
manera individual, se percibe falta de consensos o decisiones compartidas. Por otra
parte, en el escenario en el cual se deben tomar las decisiones de caracter colegiado, los
entrevistados perciben que las mismas se postergan y no se llegan a tomar, asi lo relacio-
nan los entrevistados:

Sujeto 1 “Que pasa ahora, en este proceso, en este momento, pues que las tomas
de decisiones que como equipo se tienen, estan sujetas a una personay a veces no
se responde a lo que se necesita, lo que se requiere, sino a lo que le parece o no le

parece”
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Sujeto 2 “deje que eso lo hablamos en equipo lider, deje que eso lo hablamos en
la comision econdmica, o sea de no tener claridad, o sea como no hay claridad en
sus objetivos y no hay unos criterios claros en eso, las decisiones se van diluyendo
0 se van aplazando o se van alargando”

Dentro de la estructuras, se identifica de igual forma la inercia organizacional como
resistencia al cambio, los entrevistados plantean el acomodo y la zona de confort de los
colaboradores, construida en el tiempo y en la forma en la que han venido desempe-
fiando una misma funcidn, esto hace que se genere resistencia al cambio por cuanto la
implementacion del mismo, genera una percepcién de riesgo en sus funciones y poca
participacion en la construccion del mismo, asi lo describen los sujetos participantes:

Sujeto 1: “porque si bien los cambios son necesarios, yo creo que también los
cambios hay que darlos paulatinamente, las cosas que son invasivas, que se hacen
de manera abrupta, pueden generar otro tipo de reacciones”

Sujeto 3 (...) “y como acé los seglares somos tantos, tienden a resistirse, a estar
acomodados, tendemos a creer que los cargos son nuestros y a no recibir las cosas
como deben ser”

Sujeto 4 “cuando llegan a cambiarme una estructura que yo he manejado 20 0
30 0 10 afios empiezo a sentir que estoy perdiendo mi lugar como persona, como
empleado, mi palabra no empieza a tener valor; si no me hacen parte de ese pro-
ceso; cuando es impuesto la gestion del cambio, creo que no se logra tener el obje-

tivo que se quiere”
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Asi también, los procesos dentro de la estructura se identifican como resistencia por
cuanto, los entrevistados perciben ausencia de gestidn por procesos dentro de la organi-
zacion lo que genera actividades realizadas para el cumplimiento y no para la estrategia,
generando en este factor un elemento de resistencia para el cambio en la medida que, al
no tener procesos, los cambios son invasivos o abruptos, ademas que generan el imagi-
nario de no responder a lo que se espera de ellos, al respecto

Sujeto 1 (...) “que no dé respuesta a lo que la congregacién espera”

Sujeto 5 “Definitivamente que no existe una gestion por procesos en las institu-
ciones, 0 sea procesos”

(...) “Pienso que no hacemos una gestidn por procesos, hacemos las cosas
para el cumplimiento, no para la estrategia” (...)

En las personas como resistencia, los entrevistados identifican el cambio como pro-
ceso interno de los colaboradores para asumir una actitud diferente frente al mismo, ge-
nerando una voluntad que transforme la zona de confort marcada por la seguridad y la
tranquilidad de hacer por mucho tiempo las mismas actividades, como lo describen los
sujetos participantes:

Sujeto 2 “Para mi el cambio va a ser mental, entonces, va a ser de actitud, en-
tonces si nuestros lideres, las personas que estan al frente son personas, son perso-
nas que... eso no esta en la edad, esta en la mentalidad”

Sujeto 3 “muchos de los seglares cuando sentimos el cambio, es la resistencia a

no seguir haciendo las cosas como nos veniamos haciendo ™
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Sujeto 4 “Yo te decia ahorita, que las voluntades son de alguna u otra manera
lo que puede generar el cambio, pero también creo que puede ser una de las resis-
tencias. Que la gente quiera”

Sujeto 5 “esa zona de confort en la que nos ensefilamos a estar, de la tranquili-
dad y la seguridad que nos da el hacer por mucho tiempo de forma repetitiva lo
mismo sin necesidad de que nadie nos exige cambiar, entonces nos quedamos ahi
chévere haciendo lo mismo porque como cuando a uno le mueven el piso, le dice ni
cambie, uno se esfuerza y hace propuestas y de pronto logré un cambio pero el
cambio primerito, primerito tiene que ser mio, el cambio interno, desde mi actitud”

De igual manera los entrevistados identifican como resistencia, las afinidades perso-
nales, los intereses y el trabajo individual, que se pueden ver amenazados con el cambio
en la organizacion, asi lo relaciona:

Sujeto 1 (...) “Para quienes tendrian que verse implicados porque, habria que
tomar decisiones, y evidentemente para esas personas no lo recibirian de buena
manera, y lo voy a hablar también como parte, como... personas cercanas a los
Hermanos”

(...) “hay cosas que se manejan es desde lo personal, desde el supuesto, desde la
cercania, no desde la competencia, desde el perfil 7 (...)

En los procesos de comunicacion se identifican resistencias en cuando son un punto
débil, debido a que no existe un manual o conducto regular que formalice este proceso,

esto genera que la comunicacion al publico interno sea desarrollada por cualquier per-
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sona y, de cualquier manera, de igual forma, la informacién confidencial se filtra a per-
sonal de la organizacién que no deben saberlo. Otro punto débil de la organizacion refe-
renciado por los entrevistados se da en la participacion de los colaboradores en aportes o
decisiones para bien de la misma, la no formalizacion de los canales de comunicacion
genera que los colaboradores no sean tenidos en cuenta para decisiones y procesos y se
perciba esta sensacidn entre los mismos, como lo manifiestan los entrevistados a conti-
nuacion:

Sujeto 2 “hay temas que deberian ser confidenciales, hay temas de un grupo, de
un equipo lider, que por ejemplo deben ser confidencial, pero por lo general las co-
sas siempre salen a flote”

Sujeto 4 “Yo creeria que débil, me parece que es débil esa comunicacion, porque
-lo voy a decir desde mi caso- hay procesos que uno lidera, pero que muchas veces
llego a las instituciones educativas y me doy cuenta que la misma oficina a la que yo
pertenezco, ha tomado una decision a la que yo ni siquiera tengo conocimiento”

Sujeto 1 “Entonces no se tiene en cuenta al empleado, si quiera como informa-
tivo, porque uno entiende que hay decisiones en las que nuestra voz y nuestro voto no
son tenido en cuenta”

Un colaborador se distancia de la tendencia al referenciar que la comunicacion en la
organizacioén es buena en el momento, debido a que referencian la comunicacién como

funciones que desempefian personas en el area
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Sujeto 5 “4 nivel interno fluye, fluye de manera tranquila porque X y X se encar-
gan de mantenernos informados como de todo lo que pasa, de contarnos todo lo que
pasa en los colegios en el distrito y (X) con las comunicaciones como mads internas”
En lo referente a la participacion los entrevistados refieren que se dan prevalente-

mente a partir de la necesidad que algunos de los procesos a implementar requieran; en
un segundo momento, la participacion de los colaboradores se da por iniciativa de los
lideres y en ultimo termino, a partir de iniciativas de cambio individuales de los colabo-
radores, asi lo referencian

Sujeto 1 “Desde el liderazgo de las personas que han estado en el cargo como di-
rectores, incluso hasta el mismo planteamiento, o manera de llevar el proceso”

Sujeto 2 “Desde mi rol, encontrar por ejemplo un proceso de facturacion, de tras-
lado del sistema de facturacion para tener cartera, por ejemplo, pero desde el rol
uno va proponiéndose metas, organizando personal para que todo funcione acordé a
eso”

Sujeto 4 “he participado en pensar de alguna u otra manera el sustento de ese
cambio qué se espera, en este caso, una nueva propuesta curricular, hacer parte de
la planeacion de la formacion para el personal, los docentes, los directivos, planear
que se espera a 2021 que es nuestra meta con ese cambio, qué queremos hacer en
nuestro curriculo”

Concluyendo con las resistencias al cambio, en las entrevistas y resultados de la in-
formacion se muestra como tendencia la identificacion la de la estructura organizacional

como efecto cascada para las demaés dinamicas que generan resistencia al cambio, asi
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pues, se tiene que la forma de hacer las cosas o la inercia organizacional construida por
el tiempo no ha permitido que se genera cultura del cambio, generando resistencia en las
personas. Esta inercia en la estructura la evidencian los entrevistados en la zona de con-
fort que se percibe como poco funcional a la organizacion en la medida que ha cons-
truido formas de realizar las tareas y formas de relacionamiento dentro de esta, los cua-
les pueden verse afectados al momento de implementar procesos de cambio. Para rom-
per la inercia de la organizacion y quebrar las resistencias, se identifica en los entrevista-
dos una tendencia a plantear los cambios en las personas (actitudes de los colaboradores)
y la generacion de una vision o proyeccion en la organizacion.

Cuando la organizacién tiene por principio los valores jerarquicos y de control, su-
cede lo que describe Jones (2013) como la barrera estructural al cambio; segun el autor,
en las organizaciones donde predominan modelos mecanicistas o jerarquicos, suele des-
pertarse una mayor aberracion al cambio por cuanto, este implica un cambio en la des-
centralizacion de las decisiones, revision de reglas y procedimientos que determinan el
comportamiento y un entendimiento del poder como capacidad de relacionamiento méas
que como grado de diferenciacion, en este sentido entonces, el autor describe que las es-
tructuras organicas y participativas, suelen ser las que mejor se adaptan a la realidad del
cambio

Desde las diversas teorias para abordar el tema, se encuentra la de Jones (2013) quien
define la barrera estructural al cambio como resistencia y que es un proceso propio de
organizaciones jerarquicas en las cuales las reglas, decisiones y procedimientos se ven

trastocados. De igual forma refiere en los procesos de cambio la inercia organizacional
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como aquella fuerza dentro de la organizacién que no permite que se implementen los
procesos de cambio, muy orientado a la teoria del cambio de Lewin, Jones plantea que
para romper la inercia en la organizacion se necesita que una de las dos fuerzas, las re-
sistencias o los impulsores se muevan. Para lo que se ha descrito como conclusiones de
las resistencias, se identifica que hay una tendencia a que son los impulsores los que
pueden mover la organizacion.

De igual manera, Lefcovich (2006), citado por Salgado, Leria, Arcos, Pineda, &
Gonzélez (2018) identifica las resistencias como procesos que se generan a partir del
miedo, la falta de informacion o los factores historicos, también se identifican las ame-
nazas a lo establecido como factores de resistencia, lo cual ha sido manifestado por los

entrevistados.

4.3 Retos a la gestion del cambio.

En la estructura como reto para el cambio, los entrevistados tienden a reconocer en la
organizacién lentitud en las decisiones y los procesos, explican la lentitud de la organi-
zacion desde dos perspectivas: el tamafio y la organizacion en los procesos. Identifican
la organizacion desde tres pastorales que trabajan de manera independiente en tres pai-
ses, lo que no permite sinergias ni agilidad, asi lo plantean los entrevistados:

Sujeto 2 “el obstdculo de llegar a una reunion y que le digan a uno que no esto no
es asi, 0 bueno generemos una comision o analizamos en otro grupo, o reflexionemos
un poco mas, y en la préxima reunion o en otras dos reuniones y asi se diluyen mu-

chas decisiones”
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Sujeto 4 “Si es desde la parte de los procesos organizacionales, puede que los
tenga en cuenta, pero sus respuestas son muy lentas, es mas; podria decirse que
cuando puede darse esto, ya uno tendria una segunda propuesta para eso que en un
primer momento se puso de primera mano”

Sujeto 5 “La estructura organizacional por pastorales, porque en el momento en
que se habla de una pastoral administrativa con sus funciones y sus gestiones, una
pastoral académica y una pastoral juvenil y vocacional y no se mira la estrategia
como un todo, cada uno funciona por su lado”

(...) “porque ademas es otra dificultad que tenemos, somos un distrito con tres
sectores, que son tres sectores literal, sector Ecuador de aqui para alla, sector Mede-
llin de aqui para aca y sector Venezuela”

En lo referente al liderazgo como reto para el cambio, los entrevistados identifican
tres elementos: plantear una estrategia organizacional, formar y cambiar la mentalidad
de los colaboradores y ubicar en los cargos a personas capacitadas y aptas para los mis-
mos, tal como lo relacionan los entrevistados:

Sujeto 1: “los Hermanos asumen que los Hermanos son buenos para todo, que,
por ser Hermanos, estan en la capacidad de asumir cualquier cargo que se les entre-
gue, y la experiencia nos ha enseriado de que no es asi”

Sujeto 3 “la primera es, yo creo que he sido muy insistente en esto y es que, en los
cargos hay que poner personas capacitadas, personas aptas”

Sujeto 4 “En ultimas, lo que me permite que el cambio sea exitoso es: jquiénes

estan llevando a cabo ese proceso?, porque yo puedo cambiar toda la estructuray la
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organizacion fisica, pero si las personas siguen con la mentalidad de que el proceso

tiene gque ser igual a como se llevaba hace 20 afios, mi estructura va a quedar bonita,

pero va a quedar como un elefante blanco”
Sujeto 5 “tener una estrategia, con la estrategia organizacional. Segundo, con la
estrategia institucional y con una formacion que responde a la estrategia”

Para ir concluyendo, en los retos para el cambio se identifica en los entrevistados una
tendencia a reconocer la estructura y el liderazgo como uno de los principales retos en
cuanto se requieren personas capacitadas y con habilidades especificas para desempefar
las diferentes funciones en la organizacion, especialmente aquellas que demandan habili-
dades de liderazgo, de igual manera, reconocen las dimensiones de la organizacion y la
estructura como un reto a trabajar en la medida que las dimensiones de la misma la con-
vierten en una organizacion lenta. De igual forma, los entrevistados concluyen identifi-
cando como reto para el cambio la definicidén de una estrategia que le permita a la orga-
nizacion articular sus procesos de tal forma que los mismos respondan a la estrategia y
no a intereses particulares.

Desde la perspectiva de Pineda & Cortés (2018) se plantea que el cambio es una
fuerza que marca el ritmo en la organizacion a partir de la orientacion que dan los mis-
mos lideres, para el autor, son los lideres los que impregnan la dinamica del cambio en
la organizacion al igual que forman a los colaboradores para el mismo, desde lo perci-
bido, por los participantes, se entiende entonces que el proceso en la organizacion ado-

lece de estos lideres que puedan marcar la pauta para el cambio al igual que motivar a
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sus colaboradores para el mismo, debido a las carencias de formacion y ejercicio del li-
derazgo. Asi mismo, Paez & Yepes (2004) entienden el liderazgo como una habilidad, la
cual demanda una preparacion y el dominio de habilidades y destrezas que se ponen de
manifiesto en escenarios concretos, para influir, motivar y desarrollar (p. 42) a los cola-
boradores.

De igual manera Igualada & Otaiza (2009) sostienen que las organizaciones plantean
principios tedricos en su estructura, que distan mucho de la realidad global y de los tiem-
pos complejos que predominan lo cual, lleva a lo que plantean Jones (2013) como resis-
tencia estructural al cambio, en la cual, la reorganizacion de la estructura con miras a

adaptarse al cambio, despierta amenazas en cuanto al poder y la toma de decisiones.

4.4 Sugerencias para la gestion del cambio.

En cuanto a la gestion del cambio desde la planificacion, los entrevistados plantean
que se debe dar un cambio desde los lideres de la organizacion, quienes deben plantear
una vision y estrategia para que las actividades de la organizacion no sean circunstancia-
les, de igual forma identifican el cambio desde una perspectiva holistica que transversa-
lice toda la organizacion, desde la estructura hasta los procesos, funciones y tareas, invo-
lucrado en el desarrollo a los colaboradores quienes identifican los participantes- como
poblacion que se debe acompafiar, sensibilizar y formar de acuerdo a un perfil estipu-
lado para lo que quiere alcanzar la organizacion desde los estudios de mercado y lo que

exige la realidad.
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Sujeto 1 “Pues yo creo, creo no. Estoy segura que deberia ser un cambio holis-
tico, desde politica, desde reestructuracion, desde politicas, desde organigrama, de
jerarquias, desde cargos, desde perfiles...”

Sujeto 2 “si hay una planeacidn estratégica los cambios se propondran facil y se-
ran efectivos, sabiendo yo para donde voy pues yo sé qué es lo que debo cambiar ”

Sujeto 3 “la capacitacion es muy importante, que el hecho de yo tener personas
desarrollando unas actividades significa te lo debo calificar eficientemenze ”

Sujeto 4 (...) “Bueno lo menciona ahorita lo primero es un sondeo del mercado,
dos, la globalizacion, tres, la tecnologia, cuatro, medio ambiente, cinco, las perso-
nas ”

(...) “perfil de las personas con las que quiero hacer ese cambio no lo tienen,
tengo que comenzar por formarlos en ese cambio que quiero”

Sujeto 5 “el convencimiento de los lideres, cuando no hay convencimiento de li-
deres créame hermano que podemos hacer mil y mil cosas aqui ”

Asi mismo, en la gestion del cambio desde la participacidn, los entrevistados se incli-

nan por identificar el trabajo con las personas desde la escucha de los colaboradores por

parte de los lideres, el plantear otro tipo de incentivos no econémicos, validar opiniones

de colaboradores, comunicacién y participacion en el proceso, al igual que todo lo refe-

rente a estrategias que vayan encaminadas al bienestar laboral. Estas percepciones hacia

la participacion en el cambio se fundamentan, en que los entrevistados reconocen que

hay un sentido de pertenencia por la organizacion y un amor hacia la misma infundido

en cierta medida por los lideres, asi lo relacionan:
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Sujeto 1 “hay un fenomeno que se genera dentro de los empleados que tiene que
ver con eso del sentido de pertenencia”

Sujeto 2 “motivandolos, escuchandolos, como te decia yo ahorita en cartera, en
cartera esta la idea de que tenemos que tener esto estructurado, las personas que es-
tan en la parte operativa, las personas que estan en el dia a dia, son las que van ge-
nerando los pequerios cambios que van a afectando el macroproceso, pero vos escu-
chandolo ve, yo creo que eso se podria hacer de tal forma”

Sujeto 3 “siento que a la organizacion le falta incursionar un poquito mas en
todo el tema de beneficios, que no son solamente beneficios econémicos”

Sujeto 4 “Comuniquele bien; hdagalo parte de la toma de decisiones”

Uno de los entrevistados toma distancia de la tendencia planteada por los anteriores al
indicar que el compromiso con el cambio se logra en la medida que haya una vision de
la cual el personal se pueda apropiar, asi lo manifiesta

Sujeto 5 “cuando los empleados se dan cuenta de la vision que tiene... hay una
institucion; vamos para una institucion, cuando los empleados tienen conocimiento
claro de una visién del porqué, del porqué de la visidn, de por qué la estrategia,
cuando entiendan los valores que se trabajan en el dia a dia cuando estén involucra-
dos en, de pronto, las decisiones”

Asi pues, se pude concluir que, en las sugerencias para la gestion del cambio, los en-
trevistados identifican en la organizacion la necesidad de formacion y capacitacion de

los colaboradores desde una gestion de la planeacion, de manera que puedan asumir los
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procesos que implica el mismo, de igual forma, en este proceso los entrevistados recono-
cen la necesidad de vincular a los colaboradores y hacerlos participes en la estructura-
cion y despliegue del cambio.

En otro sentido, otra de las recomendaciones que subyacen de los entrevistados res-
pecto a los procesos de cambio, tiene que ver con la planeacion y estructuracién de la vi-
sion y la estrategia para alcanzar esta vision en la organizacion, lo cual permite alinear
los procesos en funcion de esta y que se identifica como una tarea que deben desempe-
fiar los lideres.

Desde lo planeado por Romero, Matamoros, & Campo (2013) y Chiavenato (2017)
una de las caracteristicas del cambio planeado tiene que ver con la estrategia de adapta-
cién de los colaboradores a la nueva dinamica de cambio, lo cual se asocia con la gestion
de la participacion para el cambio. Segun referencian, los procesos de cambio planeado
propenden por el bienestar de las personas e involucra a las mismas en el proceso, tal
cual se ha manifestado como una de las recomendaciones para el cambio de parte de los
entrevistados.

De igual manera Jones (2013) describe como actitudes para el cambio el fortaleci-
miento de los recursos humanos, segun el autor, son las personas las que logran las
transformaciones y la instauracién del cambio en las organizaciones, por tal motivo, se
debe considerar como un primer proceso dentro de la implementacion del cambio, asi
pues, desde lo descrito por los entrevistados y lo complementado por los tedricos, se evi-
dencia como necesidad la apertura por parte de los lideres a la formacion de los colabo-

radores como requisito para el cambio.

95



En esta misma perspectiva de las recomendaciones para el cambio, Salgado et al.
(2018) identifica como resistencia a los procesos de cambio el desconocimiento e incer-
tidumbre que experimentan los colaboradores frente a un cambio, en este sentido la au-
sencia de vision o estrategia definida en la organizacion, no permite que los colaborado-
res se identifiquen con el cambio y se sientan parte del mismo. Desde lo descrito por
Hesselbein & Cohen (2013) los lideres tiene como tarea tomar el cambio como una
constante, la cual demanda de los mismos aprender a hacer las cosas de una manera dife-
rente y hacer cosas diferentes, lo cual incentiva la innovacién y adaptacion al cambio

como actitudes a desarrollar.

Conclusiones

La presente investigacion abordo las dificultades y retos derivados de la gestion del
cambio administrativo en una organizacién catolica del sector educativo; dando res-
puesta a los objetivos propuestos a partir de las siguientes categorias: impulsores del
cambio organizacional, resistencias a la implementacién del cambio, retos a la gestion
del cambio y sugerencias para la gestién del cambio.

Con relacion a los impulsores para el cambio, no hay una percepcion positiva dentro
de la organizacion debido a que estos, aun no se logran identificar como fuerzas que
puedan movilizar la estructura y sus procesos, de igual manera se identifica en esta
misma linea, una falta de planificacion expresada en la ausencia de una vision y estrate-
gia lo cual se justifica en la percepcién de ausencia de liderazgo y ejercicio de este.

Al respecto, Zapata & Rodriguez (2017) plantean la comunicacién como elemento

que permite movilizar el cambio, sin embargo, la comunicacion no se entiende como
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transmision de informacion sino como elemento que resulta del conocimiento que existe
sobre el cambio y sus procesos, lo cual, puede explicar la tendencia a no identificar los
impulsores para el cambio, como elementos que puedan movilizar la organizacion.

De la misma manera Hesselbein & Cohen (2013) identifican el papel del lider dentro
del cambio como aquel que se encarga de llevar a las personas a tener un buen desem-
pefio en las labores que realizan, de manera que el cambio sea un proceso natural en la
organizacion; esta postura puede explicar la ausencia de liderazgo y ejercicio del mismo
percibido en la organizacidn, teniendo estrecha relacion con la percepcion negativa so-
bre los impulsores para el cambio percibida por los colaboradores.

Por otra parte, se valoran los avances que se han gestado en el campo pedagdgico, el
cual se reconoce como el Core del negocio, sin embargo, hay una fuerte percepcion de la
estructura organizacional como fuente que amenaza la implementacion de algunos im-
pulsores para el cambio, como lo son la tecnologia, las personas y la gestion del lide-
razgo en los procesos, a respecto Jones (2013) plantea el concepto de barrera estructural
al cambio, como aquel elemento propio de organizaciones mecanicistas y jerarquicas
que ante impulsores para el cambio suelen experimentar altos niveles de resistencia de-
bido a la reorganizacion que implica y la nueva configuracion del ejercicio del poder, la
configuracién de las decisiones y los comportamientos.

En lo referente a las resistencias para el cambio, se percibe la estructura como princi-
pal fuente de resistencia, ya que se identifica una inercia generadora de un estado de
confort en los colaboradores, los procesos y la forma de relacionamiento que llevan a to-

mar el cambio como una amenaza a la esta estabilidad.
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La estrategia para romper la inercia de la organizacion es el cambio personal, perci-
bido por los participantes como la generacion de nuevas actitudes que permitan a los co-
laboradores ajustarse a la proyeccion y vision de la organizacion, percibidos estos ulti-
mos como otras fuerzas para romper la inercia.

Al respecto, las investigaciones llevadas a cabo por Lopez et al. (2011); Toba & Gil
(2009) y Gandara, Mathinson, Primera, & Garcia (2007) estan orientadas a identificar
los factores que permiten la adaptacion del cambio a las organizaciones; los autores
desde la perspectiva de cultura y clima organizacional, coinciden en lo planteado ante-
riormente, al describir que el cambio en las organizaciones se generan a partir de los
cambios de mentalidad en los sujetos, asi también, este cambio de mentalidad lleva al
cambio en los factores organizacionales como lo son la tecnologia, el talento humano y
el estructural.

La literatura que relaciona el cambio organizacional y los procesos educativos, es
poca, asi lo evidencia Ospina Ramirez et al. (2017) quienes reconocen la ausencia de
teoria que relacione directamente este concepto con estructuras educativas y mucho me-
nos con estructuras religiosas; sin embargo, en su estudio los autores hallaron una defi-
ciencia formativa en temas de gerencia para las instituciones educativas. Esto puede ex-
plicar el factor de cambio personal como punto de quiebre a la inercia organizacional.

Siguiendo los autores, identifican que, una formacion gerencial puede llevar a las ins-
tituciones educativas y sus lideres a identificar el PEI (Proyecto educativo institucional)

como el objetivo o vision hacia el cual orientarse.
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Tomando los retos a la gestion del cambio, se concluye que los participantes identifi-
can dos: la necesidad de un liderazgo con habilidades y conocimientos explicitos y evi-
denciables para desempefarse en los cargos de direccion de la organizacion y segundo la
gestidn de una estructura agil que movilicen la organizacién, lo cual se identifica como
reto para la gestion del cambio, ya que la percepcion generalizada de los participantes,
es que la organizacion no cuenta con una estrategia motivadora y los procesos se ven su-
peditados a criterios subjetivos de las personas que los lideran, haciendo los mismos len-
tos.

Al respecto, lo concluido tiene estrecha relacion con los hallazgos de Vargas (2008);
Gandara et al. (2007), los cuales identificaron el conocimiento y la gestion del mismo
como un elemento que genera valor y permite mantener la evolucién competitiva de la
organizacion; este dominio del conocimiento como factor diferenciador en la organiza-
cién, se apoya en los hallazgos de Ospina Ramirez et al. (2017) quienes al analizar la
gestion del cambio en centros educativos, concluyen que el liderazgo para la gestion del
conocimiento, serd un elemento vital para la adaptacién de las instituciones a la sociedad
del conocimiento.

Asi mismo, analizando el papel de los lideres en la gestion del cambio, Pineda &
Cortés (2018) plantean que la funcidn del lider es motivar la organizacién hacia la ad-
quisicién de los conocimientos que permitan la adaptacion al mismo, a partir de compor-
tamientos motivacionales y acciones de liderazgo; también concluyen que un liderazgo

negativo, puede llevar a la organizacién a la imposibilidad de adaptarse al cambio. Asi
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mismo, Kotter, citado por Hesselbein & Cohen (2013) plantea que el liderazgo es exi-
toso, si los lideres se centran en dos objetivos: los resultados y la vision; lo segundo se
identifica como un rato para la gestion del cambio, segun los participantes.

Por ultimo, como sugerencias para el cambio, se concluye que los participantes iden-
tifican la necesidad de formacion y capacitacion como proceso previo a la gestion desde
la planificacion. Dicha capacitacion, percibida como la herramienta que puede construir
el sentido del cambio en los colaboradores para a partir de este, sentirse participes y no
solo espectadores, respondiendo asi a la gestion de la participacion.

De igual manera, se evidencia la necesidad de construir por parte de los lideres una
vision como mecanismo alineador de la estrategia identificada como otra sugerencia a la
organizacién desde la gestion de la planificacién; con el fin de que los procesos puedan
ajustarse en funcion de esta, superando la percepcion generalizada de desarticulacion en
los mismos.

De otra parte, se reconoce en la organizacion -por su caracter confesional y misional-
un esfuerzo por trabajar el sentido de pertenencia y fidelidad al Core del negocio, lo cual
es valorado por los colaboradores quienes se identifican con este discurso, sin embargo,
experimentan fruto de su estructura y caracter misional una carencia de formacion y vi-
sion gerencial para el desarrollo de sus actividades.

Se encuentra en lo anterior una estrecha relacion con lo hallado en la investigacion
realizada por Alvarez & Verdeja (2013) quien plantea la necesidad de formacion del per-

sonal -que para su estudio es personal docente- como mecanismo que permite la imple-
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mentacion de procesos de cambio e innovacién, de igual manera, se identifica en su es-
tudio la necesidad de la investigacion educativa como estrategia que permite la estructu-
racion de visiones aterrizadas a las necesidades del sector.

De igual manera, las conclusiones planteadas por Falcdn (2016) en su estudio sobre
las universidades, permite identificar retos que se alinean con la segunda conclusion so-
bre las recomendaciones para el cambio, en el sentido que, las instituciones no solo de-
ben pensar en su misién social sino también en superar el modelo napolednico centra-
lista de estructura vertical y rigida, el cual no le permite evolucionar de lo operativo a lo
estratégico, entendiéndose por estratégico, visiones novedosas adaptables a la realidad
contemporanea.

Asi pues, se ha visto como los estudios de Vargas (2008); Lopez et al. (2011);
Romero et al. (2013); Toba & Gil (2009) y Gandara et al. (2007) centran su analisis de
las gestion del cambio en las organizaciones productivas y prestadoras de servicio, aje-
nas al &mbito educativo, sin embargo, sus aportes tedricos y conclusiones, han marcado
la pauta sobre la cual se ha versado en la presente investigacion, hallando gran similitud
de los resultados, en lo planteado por los mismos.

De igual manera, los estudios de Ospina Ramirez et al. (2017); Rhodes & Brundrett
(2012); Falcon (2016); Alvarez & Verdeja (2013) y Betrian & Jové (2013) han per-
mitido relacionar los conceptos propios de la gerencia organizacional en el &mbito edu-
cativo, de los cuales la presente investigacion ha bebido para marcar el derrotero con-

ceptual sobre el cual se ha desarrollado en vistas a alcanzar los objetivos.
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Ante los planteamientos de las investigaciones y los pocos estudios disponibles
acerca de la gestion del cambio en el sector educativo, la presente investigacién marca
un precedente en la intencion de profundizar acerca del tema propiamente en el sector
educativo; agregado a ello, presenta como aporte el estudio de dichos conceptos en una
organizacion educativa tradicional de caracter confesional, en la cual se desvelan discur-
sos, formas de liderazgo y estructuras que se identifican con el ambito religioso mas que
organizacional, lo cual se ha demostrado en los apartados de las entrevistas sobre las
cuales se ha generado el anélisis de la informacion y el analisis vertido, para dar cumpli-
miento a los objetivos planteados en la diferentes categorias. De igual forma, los concep-
tos confesionales y los discursos instituidos en este tipo de organizaciones abren la posi-
bilidad de futuras investigaciones que profundicen el aspecto discursivo como configu-
rador de practicas que se arraigan en los comportamientos de los sujetos, determinando

una forma de actuar y gestionar los procesos.
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6 ANEXOS

ANEXO 1. Cuadro sintesis de la propuesta de investigacion.

METODO
MARCO DE REFEREN-
TITULO PROBLEMA OBJETIVOS
Ao AP Tipo de Estudio Sujetos Instrumento Procedimiento
Dificultades y retos | ;Cudles son las difi- | General Antecedentes Cualitativo 5 profesionales, con | Entrevista semi es- | Fase I:

de la gestion del
cambio percibidos
por empleados ad-
ministrativos  en
una organizacion
catélica del sector

educativo

cultades y retos de
la gestion del cam-
bio organizacional,
percibidos por em-
pleados administra-
tivos en una organi-
zacion catolica del

sector educativo?

Caracterizar las dificultades y retos
derivados de la gestion del cambio
administrativo en una organizacion

catélica del sector educativo.

Especificos

Identificar los impulsores y las re-
sistencias hacia la gestion del cam-

bio organizacional.

Analizar los retos relativos de la

gestion del cambio

Identificar algunas sugerencias

para la efectiva gestion del cambio

Andlisis de la Gestion del
cambio en organizaciones

educativas.

Definiciones y teorias res-
pecto a la gestion del

cambio.

Implicaciones y gestion
del cambio organizacio-

nal.

Estudio de caso.

mas de 2 afios de expe-
riencia en la organiza-
cién, con edades entre
los 30 y 45 afios. Tres
participantes de las
ciencias humanas y 2
de las ciencias adminis-

trativa.

tructuradas

Categorias:

1.impulsores para el
cambio organizacio-

nal.

2.Resistencias al

cambio.

3.Retos a la gestion

del cambio.

4. Sugerencias para

la gestion del cambio.

Contextualizacién

Fase IlI: trabajo de

campo

Fase lll:

Clasificacion, anali-

sis y resultados.
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ANEXO 2: Instrumento de recoleccion de la informacion.

OBJETIVO OBJ. ESPECIFICOS CATEGORIAS SUBCATEGORIAS PREGUNTAS
Estructura ¢Puedes describirme de que manera la organizacion en la que estas gestiona los procesos de cambio?
Tecnologia
¢la organizacion necesita un cambio? y ¢para qué le serviria implementar el cambio a tu organizacion?
Personas
Impulsores del cam-
bio organizacional —— - - — 7
¢Qué crees que puede impulsar un cambio en la organizacion en la que estas?
. Identificar las resis- . — - — — -
. a. Identificar las resis Liderazgo ¢Puede describir el papel de los lideres de su organizacion en la gestion del cambio?
Caracterizar las
tencias hacia la gestion
dificultades y re- T I — - i I d bio. 7 OUS obinion G b >
del cambio La forma como la organizacién gestiona moviliza, estructura los procesos de cambio, ,Qué opini6n tienes sobre eso?
tos derivados de la
gestion del cam- Estructura ¢Podrias referenciar algunas dindmicas dentro de la organizacion que obstaculicen la implementacion del cambio?
bio administrativo Resistencias en la - — - - - —
Personas ¢ Qué condiciones pueden generar resistencia frente al cambio organizacional?
en una organiza- implementacion del
cién catélica del cambio Comunicacién ¢Como percibe los procesos de comunicacion asociados al cambio organizacional en su organizacién?
sector educativo. . _ — _ —
Participacion ¢Como ha participado en el proceso de cambio organizacional?
b. Analizar los retos re- Gestion ¢De qué manera la estructura organizacional ha facilitado u obstaculizado la gestién del cambio?
Retos a la gestion del
lativos a la gestion del
cambio . . . . N, .
cambio Liderazgo ¢ QUE retos tienen los lideres de la organizacion para gestionar el CO?
- Sugerencias para la Gestion desde la planifica-
c. Identificar algunas N . .
¢Qué aspectos se deben tener en cuenta para lograr efectivamente el proceso de cambio?
. gestion del cambio cion
sugerencias para la
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efectiva gestion del

cambio.

Gestion desde la participa-

cion

¢Como crees que la gente podria asumir mayor compromiso con los procesos de cambio en la organizacion?
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ANEXO 3: Proposito, Estructura y Protocolo del instrumento.

QUE: Indagar acerca de las dificultades y retos derivados de la gestion del cambio organi-
zacional percibidos por empleados administrativos de una organizacion catélica del sector

educativo.

COMO: A través de una entrevista semiestructurada desarrollada con cinco administrati-

vos de la organizacion catdlica del sector educativo.

PARA QUE: Caracterizar las dificultades y retos derivados de la gestion del cambio orga-
nizacional percibidos por empleados administrativos de una organizacion catdlica del sector

educativo.

EN QUIENES: En un grupo de administrativos de las oficinas centrales de la organizacion

catolica, encargados de los procesos y decisiones a implementar en la misma.

DONDE: En las oficinas centrales de la organizacion catélica del sector educativo, encar-
gados de liderar y gestionar los procesos de las instituciones educativas adscritas a la

misma.
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ANEXO 4: Protocolo de entrevista.

PROTOCOLO DE ENTREVISTA SOBRE LAS DIFICULTADES Y RE-
TOS DE LA GESTION DEL CAMBIO PERCIBIDOS POR EMPLEADOS AD-
MINISTRATIVOS EN UNA ORGANIZACION CATOLICA DEL SECTOR

EDUCATIVO

DATOS DE IDENTIFICACION

Nombre:

Edad:

Cargo:

Antiguedad en la empresa:
Profesion:

Percepcion sobre los impulsores del cambio organizacional.

1. ¢Puedes describirme de que manera la organizacion en la que estas gestiona los pro-
cesos de cambio?

2. ¢La organizacion necesita un cambio? y ¢para qué le serviria implementar el cambio
a tu organizacion?

3. ¢Qué crees que puede impulsar un cambio en la organizacién en la que estas?

4. ¢Puede describir el papel de los lideres de su organizacién en la gestion del cambio?

5. Laforma como la organizacion gestiona moviliza, estructura los procesos de cam-

bio, ¢ Qué opinidn tienes sobre eso?

Percepcion sobre las resistencias en la implementacion del cambio.
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¢Podrias referenciar algunas dindmicas dentro de la organizacién que obstaculicen
la implementacion del cambio?

¢ Qué condiciones pueden generar resistencia frente al cambio organizacional?

¢ Como percibe los procesos de comunicacion asociados al cambio organizacional
en su organizacion?

¢Como ha participado en el proceso de cambio organizacional?

Retos para la gestion del cambio.

¢De qué manera la estructura organizacional ha facilitado u obstaculizado la gestién
del cambio?

¢ Qué retos tienen los lideres de la organizacion para gestionar el CO?

Sugerencias para la gestion del cambio.

¢ Qué aspectos se deben tener en cuenta para lograr efectivamente el proceso de
cambio?
¢Como crees que la gente podria asumir mayor compromiso con los procesos de

cambio en la organizacion?
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ANEXO 5: Declaracion de consentimiento informado.
Maestria en Desarrollo Humano Organizacional
Universidad EAFIT
DECLARACION DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

El propésito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion una clara explicacion de la naturaleza de la misma, al igual que su rol en

ella como participantes.

Titulo del Trabajo de Investigacion: Dificultades y retos de la gestion del cam-
bio percibidos por empleados administrativos en una organizacion catdlica del sector edu-

cativo.
Investigador principal: Jose Eliecer Mufioz

Esta entrevista hace parte del proceso de recoleccion de datos para el trabajo de
investigacion que desarrolla en la Maestria en Desarrollo Organizacional de la Universi-
dad EAFIT.

Algunas consideraciones:

e La participacion en este estudio es estrictamente voluntaria

e Lainformacion obtenida con la entrevista sera de uso exclusivo para este trabajo de
investigacion.

e La intervencion del entrevistado sera anénima en la consolidacion de la informa-
cion.

e Lainformacién que se recoja serad confidencial y no se usara para ningun otro pro-

posito fuera de los de esta investigacion
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Al participar en este estudio el entrevistado respondera con libertad y en sus térmi-
nos las preguntas realizadas por el entrevistador. También podra entregar informa-
cion adicional que considere pertinente para el objeto de la investigacion.

Concedo que la entrevista sea grabada, lo cual se requiere para la labor de transcrip-
cién y analisis de la informacion.

Este consentimiento es valido para todas las entrevistas relacionadas con el tema,

pues en ocasiones se puede requerir mas de una entrevista.

Nombre:

Firma:

CC:

jAgradezco su sincera participacion
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