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Resumen. Vivir en esta época de grandes cambios economicos, politicos y sociales
implica para cualquier organizacion grandes desafios. El presente estudio tiene
como finalidad analizar como se gestiona la adaptabilidad de las personas al cambio
organizacional; pues se asume que el cambio no es so6lo organizativo, o tecnoldgico
sino también, y fundamentalmente, cultural y de comportamiento. El estudio se
caracteriza como una investigacion de enfoque cualitativo, utilizando como
estrategia metodoldgica el estudio de caso y siguiendo el paradigma de la Totalidad
como lo propone Paramo (1999) y Urbiola (2004), derivado de Zemelman (1987). La
obtencion de datos se realiz6 a través de la observacion directa, fuentes
documentales y entrevistas a profundidad. La muestra de estudio la constituye una
Institucibn de Educacion Superior Pdublica. Se concluye que los cambios
organizacionales tienen que girar alrededor del individuo generando en ellos una
nueva cultura, incrementando asi las posibilidades de éxito en el proceso de cambio,
destacando que la comunicacién es el elemento de mayor importancia para el lider

directivo en el proceso de cambio organizacional.
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Abstract

Living in this time of great economic, political and social means big challenges for
any organization. The present study is to analyze how to manage people adapt to
organizational change, it is assumed that the change is not just organizational, or
technological but also, and primarily, cultural and behavioral. The study is a
gualitative approach, using methodological strategy case study. Data collection was
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conducted through direct observation, documentary sources and in-depth interviews.
The study sample is a Public Higher Education Institution. We conclude that
organizational changes have to revolve around the individual generating in them a
new culture, thus increasing the chances of success in the process of change, noting
that communication is the most important element for managerial leadership in the

change process organizational.
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INTRODUCCION

En la actualidad, se ha resaltado el papel que juega el cambio en el mundo de los
negocios y de las organizaciones. Es esta creciente rapidez e impredecibilidad de
los cambios en el entorno y, por ende, las consiguientes demandas de adaptacion,
las que hacen que el tema del cambio, preocupe cada vez mas a la teoria y practica

organizacional (Colin, 2010).

En la literatura sobre gerencia y desarrollo organizacional, la idea del cambio es
multisignificante y constantemente referenciada como mecanismo para sobrevivir,
para mejorar la competitividad y el desempefio, y para alcanzar la legitimidad social,
entre otras significaciones; también lo es el objeto del cambio, pues se alude al
cambio en las estructuras organizacionales, en la cultura de los miembros de la
organizacion, en los espacios psiquicos de los individuos, en los mecanismos de
interaccion social tanto formales como informales, en los conocimientos y en los
fines mismos de la organizacion, por mencionar algunos de una amplia lista de
objetos de cambio. Estos diversos significados y connotaciones que se le dan tienen

en comun el supuesto de que gestionar el cambio es posible.

Entendiendo el cambio como una modificacion ocurrida en el entorno del trabajo,
representa un aspecto importante en la innovacién de las organizaciones y en su
capacidad de adaptacion para responder a las diferentes transformaciones del
medio ambiente interno y externo (Malott, 2001; Armenakis y Bedeian, 1999,

citados por Garcia, Gbmez y Londofio, 2008).



En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad del individuo organizacional a tales cambios resulta cada vez mas
determinante en la supervivencia de cualquier organizacion (Bennis, 1966), pues
genera en las personas amenazas, incertidumbre a lo desconocido, lo cual, son
fuente de ansiedad e incomodidad personal. Todo cambio implica, al menos durante
un tiempo, el esfuerzo adicional de tener que aprender a desenvolverse
adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es una fuente adicional de trabajo y de

preocupacion (Landaeta y Amoeiro, 1996).

Bajo esta situacion de cambio o transformacién, las Instituciones Educativas como
organizaciones que son, también se han visto influenciadas por lo nuevos
escenarios mundialistas como es el caso de la Institucion de Educacién Superior
Publica que se analiza en esta investigacion, la cual inicia la operacion de un nuevo
modelo organico y académico caracterizado por una estructura multicampus, el
funcionamiento departamental y matricial de su subsistema de educacion superior, y

por la integracion de un subsistema de nivel medio.

Se parte del supuesto que la modificacion de la estructura no es suficiente para que
realmente se logre el cambio, y mas aun cuando se habla de una organizacion en
donde la anterior estructura estuvo vigente durante muchos afos, como es el caso
de este estudio, pues se considera que la organizacién concebida o vista como un
conjunto de instalaciones, maquinas, equipos y procedimiento (sistemas técnicos) es
nada mas una maqueta; solo las personas pueden infundirle vida, haciendo
funcionar el sistema técnico (De Faria 1997). Contribuyendo con esto a que las
personas se apropien de estos cambios organizacionales y con ello se logre su
bienestar en el trabajo, asi como su compromiso con los objetivos nuevos de la

organizacion, reflejado esto en su desempefio.

De esta observacién empirica inicial se desprende la siguiente pregunta de esta
investigacion: ¢De qué manera se gestiona la adaptacion de las personas al cambio

organizacional?



Las Teorias que apoyan este trabajo, sobre la Gestibn del Cambio, se
fundamentan en el Modelo de Nadler (1982), en donde se destaca la participacion
del directivo como motor del cambio y Cummings y Worley (2007), con la
propuesta del manejo eficaz del cambio, en donde sefala diversas estrategias

como elementos esenciales en la direccion.

Conceptualizacién del cambio organizacional

Cambiar no es sélo introducir nueva tecnologia, realizar cambios en la estructura o
desarrollar nuevas estrategias comerciales. Cambiar implica romper tradiciones,
hébitos y costumbres, rutinas incorporadas a la forma de ver y operar la realidad en
cada organizaciéon. Los procesos de cambio implican modificar centros de poder,

intereses personales y grupales, arriesgar, vencer temores y resistencias.

Es por esto que el cambio no es sdélo organizativo, tecnoldgico o de gestion sino
también, y fundamentalmente, cultural y de comportamiento. Para hablar del cambio
organizacional, es pertinente retomar algunas definiciones representativas en su

estudio:

Al respecto, French y Bell (1996) nos dicen que "cambio" significa que el nuevo
estado de las cosas es diferente al antiguo estado de las cosas. De Faria Mello
(1995) lo define como la modificacion de un estado, condicion o situacion. Asi, el
cambio es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de dimensiones o
aspectos mas o menos significativos. Segun Stepen y Couter (2000), el cambio es

una modificacion en las personas, estructura o tecnologia.

Por su parte, Pina (2004) utiliza el concepto de que el cambio es una alteracion en el
disefio o estrategia de la organizacion o cualquier otra tentativa para influenciar en
los miembros de la organizacion a adoptar comportamientos diferentes. Dalton
(1969), lo define como cualquier alteracion significativa de las pautas de conducta de

una gran cantidad de los individuos que constituyen esa organizacion.

En este contexto se puede decir que las organizaciones llevan a cabo procesos de

cambio organizacional en donde deben desarrollar su capacidad de autocritica, para



gue su atencién se concentre en un proceso de cambio planeado mas que en
problemas particulares. De manera, que el cambio se convierte en parte integral de
la cultura organizacional, y la autocritica pasa a formar parte de un estilo natural de

administracion (Franklin, 1997).

La reorganizacion demanda una accion coordinada y un criterio unitario para que, en
forma armoénica, todas las instancias que conforman su estructura organica

contribuyan a elevar los niveles de eficiencia en su conjunto.

En este sentido, un enfoque global de esta tarea invita a la reflexion, al analisis, pero
sobre todo, a replantear puntualmente el quehacer en términos de un crecimiento
sostenido basado en una decision de cambio y en una actitud de apertura, de
aceptacion y de trabajo. Esto es, un cambio de mentalidad para la transicion, la cual
esta cifrada en los factores de direccion, liderazgo y cultura organizacional, que son

finalmente el producto de una filosofia gerencial para el cambio (Franklin, 1997).

Modelos de cambio organizacional
En cuanto a la tipologia del cambio organizacional, Warner Burke (1994) y David
Nadler (1998) hablan de cambio organizacional planeado y no planeado. El cambio

puede ser planeado, cuando una organizacion identifica un plan a adoptar.

Las teorias del cambio planificado tienden a concentrarse en la manera de
implementar el cambio en las empresas (W. Bennis, 1966). Estos modelos,
conocidos como teorias del cambio describen las actividades necesarias para iniciar
el cambio organizacional y llevarlo a cabo. En este apartado se menciona el Modelo
del cambio de Lewin por ser uno de los que constituyen el fundamento general del
cambio, y posteriormente se analiza con mas detalle un modelo de cambio que al
consultar la bibliografia ademas de estar vinculado con el Modelo anterior, se ha
considerado tienen mayor relacion con el objeto de estudio de esta investigacion
pues se basa mas en la accidon o gestion del cambio, siendo este el modelo de
Nadler (1982).

Modelo de Lewin



El Modelo de Lewin (1951), refiere que, las organizaciones se ven acosadas por
muchas fuerzas que exigen cambios, por lo tanto es importante admitir que también
existen otros factores que actian para mantenerla en un estado de equilibrio. Las
fuerzas que se oponen al cambio son las que apoyan la estabilidad o el status quo.
Para entenderlo mejor, tomaremos en consideracion el modelo de proceso de
cambio de Kurt Lewin, el cual se presenta en la figura 1 Basicamente, la idea es de
descongelar la antigua conducta o situacion, moverla a un nuevo nivel de conducta y
volver a congelar la conducta en el nuevo nivel. Se podria considerar este modelo

como la base del cambio organizacional planificado (Burke, 1987).

Figura 1: Modelo del Campo de Fuerzas (Lewin, 1951)
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Fuente: K. Lewin, Field theory in social science, 1951

Este modelo de Lewin (1940), consta entonces de tres etapas principales: La
primera es el descongelamiento, en la que se identifican los problemas y las fuerzas
que interfieren para que se produzca el cambio, siendo el comienzo para intentar
mover a la empresa desde el status quo. Luego el movimiento, en el que se lleva a
cabo el proceso de cambio propiamente, en este se modifican los procesos y

practicas en pos de alcanzar el estado deseado. Finalmente, el recongelamiento que



se produce cuando las nuevas practicas pasan a ser parte de la cultura

organizacional.

Conforme a la teoria del “campo de fuerza” propuesta por Kurt Lewin, todo
comportamiento es resultado de un equilibrio entre las fuerzas de impulso y las de
restriccion. Las primeras ejercen presion en una direccion y las segundas en una
direccién opuesta. El resultado es una conciliacion de ambos grupos de fuerzas
antagonicas. Un incremento en las fuerzas impulsoras podria aumentar el

desempeiio, pero también podria intensificar las fuerzas de restriccion.

El modelo tiene su foco en la primera etapa, en ella para un correcto analisis de las
fuerzas y un buen desarrollo del resto del proceso propone 5 pasos: describir el
problema, definir el objetivo, identificar las fuerzas involucradas, priorizar estas

fuerzas segun su impacto al futuro proceso y definir una estrategia de cambio.

A manera de conclusion, una vez analizado el modelo de Lewin puede sefialarse
gue una de sus debilidades es que el modelo se basa mucho en el analisis previo
pero poco en la accién o gestion del cambio.

Modelo de Nadler

Partiendo del modelo de intervencion de Lewin, Nadler (1982), considera que el
éxito de los programas de cambio se garantizan a partir de solventar los tres
problemas esenciales con los que toda organizacion se enfrenta en los procesos
de cambio: la disminucion de la resistencia al cambio-unfreezing_, la necesidad
de controlar la transicion-change-, y la necesidad de reconfigurar la dinamica

politica del poder-refreezing-.

A. Disminucién de la resistencia al cambio. De acuerdo con Lewin, Nadler
considera que el éxito de todo proceso de cambio requiere disminuir los
sentimientos de resistencia que éste despierta en los individuos, grupos y



organizaciones. Para ello, el autor considera que es preciso, en primer
lugar, poner de manifiesto la insatisfaccion con el estado actual. En
segundo lugar, facilitar la participacion, a todos los niveles, en el disefio del
cambio. En tercer lugar, el desarrollo de recompensas para las conductas
gue apoyan el cambio. Y por dltimo, ofrecer tiempo y oportunidades para

desconectar del estado actual.

B. Control de la transicion. La transicion de las viejas practicas a las nuevas
viene facilitado segun Nadler si desde la organizacion se desarrolla y se
comunica una clara vision de futuro, si se utilizan influencias multiples y
coherentes, si se desarrollan nuevos disefios organizacionales, y por ultimo

si se construyen mecanismos de feedback.

C. Reconfiguracion de la dinamica politica de poder. El establecimiento de un
nuevo nivel de comportamiento o de funcionamiento de la organizacion se
produce a partir de: asegurar el apoyo de los grupos clave, utilizar el
liderazgo para generar energia de apoyo del cambio, utilizar simbolos y

lenguajes, y a partir de cimentar la estabilidad.

De este modelo se rescata que debe haber un cambio de conducta y actitud, lo
que nos llevaria a que la cultura debe de ir en sintonia con el cambio
organizacional, ademas de destacar la participacion del directivo como el agente
de cambio que representa un desafio para el status quo que tiende a permanecer
en todas las organizaciones. En este sentido, se va enfocando hacia la definicién
del motor del cambio, como avanzaban Van de Ven y Poole (1995), el cambio se
orienta hacia una meta y es conducido por individuos con poder en la

organizacion y capacidad adaptativa.

Agente de Cambio
Como se menciono en los parrafos anteriores los cambios en la organizacion no son
faciles. Hablar de cambio implica hablar de transformacién, devenir, o sea,

movimiento. Dado que las organizaciones son comparables a las personas porque



también tienen un ciclo vital, tratan de mantener un equilibrio con el medio y

procuran sobrevivir.

Para ello se requiere de verdaderos lideres para impulsar el cambio, ser un lider del
cambio exige voluntad y la capacidad de cambiar lo que se hace, asi como hacer
nuevas y diferentes cosas. No obstante, cuando se hacen cosas diferentes, siempre
se chocara con dificultades inesperadas, en consecuencia, siempre se requerira la
conduccion del cambio por personas de una elevada capacidad probada, personas

qgue sean verdaderos “agentes de cambio”.

Por lo tanto se puede concluir que un agente de cambio es una persona 0 grupo que
asume la responsabilidad de cambiar el patron de comportamiento existente en otra
persona o en otro sistema social y que generalmente dicho papel se le asigna a los
lideres existentes en una organizacion (Osborn, 1987).

El lider y el Cambio Organizacional

Es vital la necesidad de convertir una organizacion desacostumbrada al cambio en
una que no solo pueda aceptarlo sino que pueda manejar con rapidez y de manera
efectiva, los cambios que ocurren. Por lo tanto se requiere de lideres comprometido,
con voluntad y capacidad para lograr un cambio significativo, y para ello debe de
producirse en los directivos, la percepcion de que el cambio es necesario (Andreson
and Painer, 1975). Sin esta conciencia, un estimulo del entorno podria ser
considerado irrelevante para la organizacion. La organizacion no se veria motivada

para actuar y realizar el cambio (Pfeffer and Salancik, 1978).

Se concluye que, el liderazgo es necesario para proveer la vision y crear la actitud
positiva y el sentido de valor organizativo para hacer realidad los cambios. Por lo
tanto se requiere de habilidades y seguimiento para organizar las piezas y hacerlas

funcionar.



Al respecto, Cummings y Worley (2007), propone cinco grandes actividades que

favorecen la administracion del cambio, como se aprecia en la figura 2.

Figura 2: Manejo eficaz del cambio
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Fuente: Cummings, Worley, El desarrollo organizacional y cambio (2007).

Cada una representa un elemento esencial en la direccién. La primera actividad se
refiere a motivar el cambio y consiste en disponer a los empleados y ayudarles a
superar su resistencia. Es preciso crear un ambiente donde se acepte la necesidad
del cambio, dedicandole ademas energia fisica y psiquica. La motivacion es un
aspecto esencial al iniciarlo, pues se sabe que los empleados y las empresas tratan
de mantener el statu quo y que estan dispuestos a cambiar s6lo cuando tengan
motivos decisivos. La segunda actividad consiste en crear una visiOn y esta

intimamente relacionada con las actividades directivas.

La vision orienta y justifica el cambio; describe ademas el estado futuro deseado. Al
combinarse las dos explican la causa y la forma de llevarlo a cabo. La tercera
actividad consiste en obtener apoyo politico para el cambio. Las empresas se
componen de individuos y grupos poderosos que pueden bloquearlo o impulsarlo;
los lideres no pueden prescindir de su ayuda para realizarlo. La cuarta actividad se
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relaciona con administrar la transaccion del estado actual al deseado. Requiere
elaborar un plan para administrar las actividades pertinentes y planificar estructuras
especiales que operen la empresa durante la transicion. La quinta actividad es la de
sostener el impulso inicial hasta llevarlo a su término exitoso: se adquieren

competencias y habilidades, se refuerzan las nuevas conductas que se necesiten.

Al respecto Cummin y Worley (2007), nos sefialan que si los individuos no se sienten
motivados y comprometidos, resultara extremadamente dificil descongelar el estado
actual. Asi como también sin una vision el cambio tendera a ser desorganizado y
disperso. Sin el apoyo de las personas quedara bloqueado y posiblemente lo
saboteen. Si el proceso de transicion no se maneja con cuidado, a la organizacion le

sera dificil funcionar mientras pasa del estado actual al futuro.

Todas estas actividades son importantes en la administracién del cambio; en donde
la participacion del lider es de suma importancias, pues ellos tienen la obligacion de
prestar mucha atencion a las actividades cuando planifiquen y realicen cambios
organizacionales. Si los individuos no se sienten motivados y comprometidos,
resultard extremadamente dificil descongelar el estado actual, que menciona Lewin
(1951). Sin una vision el cambio tendera a ser desorganizado y disperso. Sin el
apoyo de las personas y grupos, quedara bloqueado y posiblemente lo saboteen. Si
el proceso de transicion no se maneja con cuidado, a la compafia le sera dificil
funcionar mientras pasa del estado actual al futuro. Y sin esfuerzos por sostener el

impulso inicial, tendra problemas para llevar el cambio a buen término.

Estrategia metodoldgica

Este estudio fue abordado bajo el enfoque metodoldgico cualitativo, sustentandolo
en que esta investigacion busca la percepcion, interpretacion y la experiencia de los
individuos sobre la realidad organizacional, frente a la gestion de un cambio

organizacional en el logro de la adaptabilidad de las personas al mismo.

Se aplico como estrategia metodoldgica el estudio de caso, identificando plenamente
el caso en una Instituciéon de Educacion Superior. La eleccién de esta organizacion

se da porque esta viviendo un radical cambio estructural: un nuevo modelo organico
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y académico caracterizado por una estructura multicampus, el funcionamiento
departamental y matricial de su subsistema de educacion superior, y por la

integracion de un subsistema de nivel medio.

Se siguié el paradigma de la “totalidad”, tal como lo propone Paramo (1999) y
Urbiola (2004), quienes establecen, derivado de Zemelman (1987), que cualquier
fendbmeno social resulta sumamente complejo debido a los diversos elementos y
procesos que se interrelacionan y al contexto social, nacional e internacional en que
se inscribe, por esta razdn considera que el presente paradigma es la mejor forma
de acercamiento a un fendbmeno complejo y multidimensional. Siguiendo a Paramo
(1999), a partir de ahi, debe ubicarse el angulo y las diferentes dimensiones que se
relacionan con el problema de investigacion, desglosando para cada una de ellas,
las preguntas, los conceptos y las proposiciones que son orientadoras del trabajo de
investigacién. Cabe precisar que este articulo es parte de una investigacion doctoral
y para los fines del presente se esta tomando solamente la dimension de Cambio

Organizacional.

En esta dimension de andlisis se establece como proposicién: La adaptabilidad de
las personas al cambio organizacional se gestiona a través de conduccion del lider
formal. Su V.I. Conduccién del lider formal, y como V.D. Cambio Organizacional,
sus indicadores: Actitud frente al cambio, capacidad de adaptabilidad, motivacion,
comunicacién y vision. Los indicadores empiricos para medir la variable del Cambio
Organizacional en la categoria de Actitud frente al Cambio son la satisfaccion en el
trabajo, el involucramiento en el trabajo y el compromiso organizacional. Para la
categoria de Capacidad de adaptabilidad se desarrollaron los indicadores de
comprension del cambio, identificacion de roles, trabajo en equipo y tolerancia a los
conflictos. Para medir la variable conduccion del lider, en la categoria de Motivacion
estan la estima: logros y reconocimientos; expectativas: crecimiento, progreso
laboral, responsabilidad, decisiones laborales; condiciones de trabajo: condiciones
fisicas, equipamiento, seguridad laboral. En la categoria de Comunicacion se
desarrollaron los indicadores de Relaciones interpersonales que comprende:
Relaciones personales y Relaciones grupales. Para la categoria de Vision se
desarrollaron los indicadores de entendimiento e involucramiento con la planeacion

y gestion.
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Las técnicas que se utilizaron fueron la investigacion documental y la investigacion
de campo. El trabajo de campo incluyo la observacion y la realizacion de una
entrevista semiestructurada a profundidad a una muestra cualitativa no probabilistica
y estratificada de la unidad de analisis, siendo en este caso 15 trabajadores que
realizan funciones administrativas. Se busca con esta investigacion confirmar la
siguiente proposicion: La adaptabilidad de las personas al cambio organizacional se

gestiona a través de conduccion del lider formal.

Resultados

Respecto a la actitud frente al cambio, al trabajador universitario se le observa en su
ambito laboral encontrando que solo el 20% muestran una actitud positiva asumida
respecto a su trabajo, percibiendo a un 35 % con resentimiento por el
desaprovechamiento de talentos; solo un 15 % encuentran satisfaccion en el trabajo
que realizan y reconocen a sus directivos; 60% consideran que el trabajo es solo
una forma de vivir porque no hay otras oportunidades, si las hubiera o se
presentaran no dudarian en abandonar el presente trabajo; por lo que respecta al

compromiso organizacional se percibe que un 80 % no es muy sdélido.

En cuanto a la capacidad de adaptabilidad un 42 % muestran un conocimiento y
disposicion para aceptar y adherirse a las nuevas formas de hacer las cosas; un 20
% comprenden la estructura asi como los roles que en consecuencia se desarrollan
ubicando y reconociendo los liderazgos, el trabajo en equipo que exige de
actividades interdependientes; un 65 % muestran tolerancia a los conflictos, evitan

caer en situaciones de enfado que le provoquen frustracion.

Se encontré que la Motivacion entendida como el sentimiento de querer hacer las
cosas, el entusiasmo que mueve las acciones de los trabajadores, un 65%
consideran que el directivo tiene una vida demasiado ocupada en sus actividades
como para dedicar tiempo y esfuerzo a sus trabajadores, hay un sentimiento de
separacion y desatencion, no se percibe una motivacién clara y desarrollada ex
profeso por parte del directivo o lider formal por alcanzar ‘juntos’ los objetivos y las
metas o0 vision que se tenga trazada, menos aun una socializacion de los mismos

con sus trabajadores.
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Consideran que el director tiene muchas responsabilidades; sus expectativas no las
sienten satisfechas debido a que no perciben mucho progreso laboral ni
oportunidades de crecimiento; en cuanto a equipamiento consideran que existen
areas que cuentan con equipamiento aceptable pero desabastecimiento de insumos,
papeleria, viaticos, cuyo sentimiento de abandono se profundiza mas al externar su

conocimiento de apoyo a otras areas con cargos superiores.

En cuanto a la comunicacién lo cual implica las relaciones interpersonales,
entendiendo la capacidad de las personas para obtener informacién, respecto a su
entorno y compartirla con el resto de la gente. Un 70% ven a su directivo alejado de
la vida laboral de sus areas, de comunicacion formal rigida; poca o nula posibilidad
de generar una comunicacion informal, aunque no les preocupa, ellos van a trabajar

y punto.

Consideran que su directivo delega decisiones importantes en sus colaboradores y
en ocasiones desconocen hechos trascendentes que sus colaboradores no les
informan y tampoco dan soluciones, esto genera un sentimiento de frustracion. Se
han presentado conflictos que no han sido atendidos ni resueltos adecuadamente y
en ocasiones ni han sido atendidos por la autoridad competente. Un 40% les da lo
mismo si su directivo continuara al mando. 80% consideran que el cambio de

directivos, si estos son bien elegidos, podria mejorar el rumbo de la institucién.

Respecto a la Vision, conceptualizada como una actividad que favorece la
administracion del cambio, representa un elemento esencial en la direccion y
consiste en crear una visidn y esta intimamente relacionada con las actividades
directivas. 45 % declaran que el directivo cuenta con un plan de trabajo, en donde
se sefiala el rumbo que pretenden llevar y que este debe ser acorde con los planes
de desarrollo de la institucidon, sin embargo reconocen no tener mucho acercamiento
con los mismos. Un 75% no estan muy interesados en estos asuntos, les interesa
su estabilidad y seguridad en cuanto a prestaciones laborales y que todo lo demas
siga su curso. Se percibe una clara apatia por el papel del directivo frente al cambio,
como consecuencia de las improvisaciones realizadas en esta transicion, identifican

algunos cambios, pero no hay precision ni claridad en las mejoras y tampoco

14



identifican gestiones impulsadas por su directivo el cual creen que ha sido ‘bueno’,
aunque no saben explicar por qué. Ante el cambio vivido un 75% auln viven
incertidumbre, dicen procurar hacer su trabajo y no meterse en problemas, para no

arriesgar su trabajo.

Este estudio permite deducir que las personas no se sienten identificadas con el
cambio, por lo tanto no saben el porqué del mismo y por consecuencia cual es el
camino nuevo de la Institucion (vision), lo que lleva a concluir que existe una gran

falta de socializacion (comunicacién) y motivacién en los trabajadores.

Conclusiones

A manera de conclusion se puede determinar que el proceso de liderazgo no es facil
y va mas alla de la simple planificacion, organizacion y control de actividades y
procesos.

Tiene que ver con las personas, con la habilidad que tiene el lider para hacer que la

gente coopere y participe.

Cambiar la estructura no es suficiente, se requiere que todos los actores estén
adaptados a los nuevos cambios, en otras palabras es necesario que la organizacion
cuente con individuos que trabajen integrados, lo que trae como beneficio la

participacion activa, innovacion y cambio.

Lo que implica un cambio en el rol del directivo principalmente en el flujo de la
comunicacion la cual tiene que ser clara y transparente, como elemento estratégico

y necesario para el éxito del cambio..
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