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Resumen

El presente articulo presenta los resultados de la investigacion cuyo objetivo fue identificar las percepciones de dos funcionarios hacia el cam-
bio organizacional en una Institucién de Educacién Superior de Bogotd. Se determinaron 3 categorfas de andlisis: liderazgo, comunicacién
y actitudes. El andlisis de los resultados obtenidos permitié que emergieran tres categorfas adicionales: antecedentes del proceso de cambio,
caracteristicas de la institucién en su condicién previa al cambio y caracteristicas de la institucién actual. Se evidencié que si bien, el cambio
implic6 una transformacién total de la institucién en todas sus dimensiones, la percepcién de los entrevistados fue bastante positiva, donde se
resalt6 el papel desempefiado por los lideres que brindaron permanente acompafiamiento y apoyo, un flujo de informacién continuo, opor-
tuno y veraz y una actitud que aunque se acompaiié de emociones naturales de miedo e incertidumbre, también se caracterizé por la apertura
a considerar el cambio como una oportunidad personal y organizacional.
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PERCEPTION OF THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CHANGE IN WORKERS FROM A STATE
UNIVERSITY IN BOGOTA: A HERMENEUTIC APPROACH

Abstract

This paper reports the results of a research aimed at identifying the perceptions toward organizational change in two officers of a higher
education institution in Bogota. Three categories of analysis were established: leadership, communication and attitudes. The analysis of the
results obtained allowed the emergence of three additional categories: a history of the change process, characteristics of the institution as a
precondition for change, and features of the current institution. It showed that although the change involved a complete transformation of
the institution in all its dimensions, the perception of respondents was quite positive, which highlighted the role played by the leaders who
provided ongoing guidance and support, a continuous flow of timely and accurate information and an attitude that even though accompanied
by natural emotions of fear and uncertainty, was also characterized by openness to consider change as an opportunity both for personal and
organizational development.
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Introduccion

La globalizacién, la crisis econémica mundial, la
apertura de los mercados y los tratados de libre comer-
cio entre otros factores, han obligado a organizaciones
de todos los sectores de la economia a desarrollar estra-
tegias que les permitan la supervivencia. Estrategias que
incluyen procesos de fusién, de venta de parte o de to-
das sus acciones o transformacién de la misién bésica de
la compantia a fin de incursionar en nichos de mercado
mis rentables y promisorios. Cualquiera que sea la estra-
tegia adoptada, un denominador comin las caracteriza:
el proceso de cambio, en tanto organizacionales sociales
conformadas por individuos, impacta de manera positi-
va o negativa la vida de las personas que se encuentran
vinculadas a ellas. Y este es precisamente el tema central
que se aborda en la presente investigacion: el cambio or-
ganizacional.

El cambio se entiende como el proceso por el cual
las organizaciones pasan de su estado actual a algin esta-
do futuro (deseado o no) generalmente buscando incre-
mentar su efectividad. En general, se refiere a alteracio-
nes tanto estructurales como de comportarniento €n una
organizacién (Chiavenato, 1995). La meta del cambio
organizacional planeado es encontrar nuevas o inéditas
maneras de usar los recursos y las capacidades para au-
mentar la habilidad de la organizacién para crear valor y
mejorar la tasa de retorno para todos aquellos que se re-
lacionan con ella. (Beer, 1980; citado por Jounes, 1999).

Los cambios se orientan al menos a uno (o a todos)
los siguientes componentes de las empresas: los recur-
sos humanos, los recursos funcionales, las capacidades
tecnoldgicas o las habilidades organizacionales (Jounes,
1999). Por su parte Acosta (2002) propone que lo que
cambia en una organizacion es: la infraestructura, la es-
tructura formal, la tecnologia, los procesos, los produc-
tos y servicios, la cultura o el comportamiento humano.

Desde el punto de vista de la transicién de un es-
tado a otro, los cambios se pueden dar de tres formas
diferentes. Los primeros llamados cambios evolutivos,
que suelen ser lentos y se asocian con procesos que po-
drian llamarse naturales de crecimiento y consolidacién
organizacional, los segundos son los llamados cambios
revolucionarios, que se refiere a aquellas transformacio-

nes que se dan de manera stbita, inesperada y abrupta. Y

por dltimo se encuentran los cambios sistematicos, que
son aquellos que se dan de manera planeada, constan-
te pero no demasiado rapida, considerandose esté como
el mds adecuado en tanto las resistencias que se suelen
presentar se pueden controlar minimizando su impacto
y favoreciendo un clima més adecuado y positivo en la
organizacién (Quirant & Ortega, 2006).

Sin importar el nivel en que se dé el cambio (toda
la organizacién o una parte de ella) o la manera en que
el mismo se implemente (ripida o lentamente), un ele-
mento presente en los discursos de todos los autores de-
dicados a este fenémeno, es el impacto que los procesos
de este tipo tienen sobre las personas en tanto que es
un proceso a la vez emocional e intelectual (Quirant &
Ortega, 2006).

Muchas son los niveles de estudio del impacto de
los cambios en el comportamiento de las personas invo-
lucradas. Por una parte se encuentran aquellas investiga-
ciones referidas especificamente al papel de las personas
y de los grupos en la facilitacién o no de los procesos de
cambio y por otra, en la identificacién de las variables
psicolégicas (individuales o grupales) relacionadas con
las transformaciones organizacionales.

En primer lugar, al hablar de facilitacién o no de
los procesos de transformacién por parte de los indivi-
duos o de los grupos se encuentra una gran cantidad de
literatura e investigacién que se ha interesado por lo que
se conoce como resistencia al cambio. A nivel de los gru-
pos se encuentran en primer lugar las normas, especial-
mente aquellas informales que especifican lo que es lo
apropiado o no y que regulan las interacciones entre sus
miembros. Generalmente el cambio transforma la forma
en que se conforman los grupos y altera las relaciones al
interior de los mismos, especialmente en lo referido a
tareas y roles. En segundo lugar se afecta el nivel de co-
hesién grupal, es decir la atraccién entre sus miembros.
Grupos altamente cohesionados generan a su vez fuertes
resistencias a los cambios, ya que tratan de preservar el
estado de las cosas protegiendo sus intereses a expensas
incluso de otros grupos. En tercer lugar se encuentran
los acuerdos y negociaciones grupales y el nivel de com-
promiso. Este nivel se refiere a la forma en que se admi-
nistra la informacién y se toman las decisiones.

En el nivel de los individuos las resistencias se aso-

cian con los estilos cognitivos, con el nivel de certeza o
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inseguridad percibida y el nivel de tensién que desarro-
llan, con las actitudes y comportamientos hacia el trabajo
y con los habitos ya que las personas prefieren las accio-
nes y eventos que les son familiares (Jounes, 1999).

Las mismas variables que se estudian en relacién
con su papel en la generacién de procesos de resistencia
al cambio (actitudes, percepciones, liderazgo, comunica-
cién) son las que de manera independiente o conjunta se
estudian en relacién con los procesos de transformacién
organizacional.

Una de las variables de interés es el liderazgo en
asociacién con el cambio. Los lideres “imprimen” un es-
tilo a las organizaciones y en consecuencia a la manera
como se da el cambio. Contreras, Barbosa, Judrez, Uribe
y Mejia (2009) afirman que “de los lideres dependera en
gran medida que se disefien e implementen précticas so-
cialmente responsables al interior de las organizaciones y
que éstas se reflejen en logros externos” (p.2). Esto tiene
que ver con las caracteristicas culturales que privilegian,
el ambiente que propician y el estilo de convivencia en
sus aspectos formales e informales. Las condiciones que
garantizan un liderazgo eficaz en un proceso de cambio
son: fijar el rumbo, demostrar caricter, motivar la de-
dicacién individual y generar capacidad organizacional.
(L6pez, 2003). Mundet y Suiie (2002; citados por Gar-
cia & Vélez, 2009), realizaron una investigacién orientada
al estudio de los procesos limitadores del aprendizaje y
concluyeron que la principal causa de muchas de las di-
ficultades de las empresas son atribuibles al rol de los
lideres y a la manera como lo mismos interiorizan y com-
prenden sus responsabilidades.

Por su parte, Arnoletto (2007) al referirse al pa-
pel de los lideres en los procesos de cambio afirma: “El
liderazgo estd entrelazado con la formacién, evolucién,
transformaci6n y destruccién de la cultura. Sobre la base
de un trasfondo social insoslayable, los lideres crean, im-
plantan y vigorizan la cultura y por lo mismo no hay cam-
bio sin liderazgo” (en web)

Otra drea de interés es el papel de la comunicacién
en los procesos de cambio. La comunicacién en el inte-
rior de las organizaciones tiene diferentes direcciones y
modalidades. Puede ser descendente, ascendente y late-
ral o cruzada (incluye horizontal y diagonal), y las moda-
lidades son formales e informales (incluye la amistad y
los rumores) siendo todas necesarias para la efectividad
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de la comunicacién en la organizacién. (Diaz, 2005) El
cambio y la comunicacién son acciones que se dan de
manera concurrente en las organizaciones. La efectividad
del cambio tendrd que ver con la manera deliberada con
que los gestores del mismo orienten los procesos comu-
nicativos. Comunicar no es solo comunicar una decisién
ya tomada, es informar respecto a los motivos y razones
que lo motivaron, de forma que todos entiendan clara-
mente porque es preferible el cambio frente a la posibili-
dad de un planteamiento continuista u otras opciones de
transformacién. (Lépez, 2003).

La investigacién de Arras et al., (2008) denomi-
nada “Comunicacién y cambio organizacional” y lleva-
da en a cabo en una organizacién mexicana que brinda
servicios de salud e inmersa en un proceso de transfor-
macién, permitié concluir que las comunicaciones utili-
zadas como estrategias de poder influyen para lograr el
cambio organizacional, ya que el contenido de ellas estan
vinculados con aspectos que la comunidad valora, permi-
ten utilizar la informacién y el reconocimiento, para inci-
dir en el comportamiento y lograr un mejor desempefio,
favorecen que el personal conozca los problemas y retos
que la organizaci(')n enfrenta, son un espacio propicio
para exponer claramente lo que significan los resultados
del cambio para la comunidad laboral, favorecen que el
personal comparta con los directivos el significado y la
comprensién que se tiene del mundo laboral y generan
empatia e involucran al personal.

La tercera variable que con mucha frecuencia se
estudia en relacién con el cambio son las actitudes, las
cuales se consideran como uno de los factores indivi-
duales que con mayor fuerza favorecen o limitan la im-
plementacién del cambio (Rabelo et al., 2004) En este
sentido se afirma que los procesos actitudinales de los
sujetos en relacion con el cambio poseen tres compo-
nentes esenciales. El primero de tipo cognoscitivo, su-
pone que los individuos tienen una tendencia natural de
generar creencias distorsionadas o evaluar las situaciones
mediante categorias extremas. El segundo se refiere a la
“tendencia” de resistir, lo cual incluye una serie de per-
cepciones irracionales con un alto componente afecti-
vo. La tercera se refiere a la reaccién emocional negativa
que se produce como consecuencia de las incoherencias
y discrepancias entre los sistemas cognoscitivos de las

personas y las propuestas de cambio que les presenta el
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entono (Bovey & Hede, 2001; citados por Rabelo et al.,
2004)

La Investigacion de Valley and Thompson (1998)
, in an empirical study of a longitudinal nature, explo-
red people’s attitudes to alterations in the organizatio-
nal structure and routine on a daily basis throughout the
period of change.Valle y Thompson (1998; citados por
Rabelo et al., 2004), la cual fue empirica de caricter lon-
gitudinal, tuvo como objetivo el estudio de las actitudes
de las personas frente a las alteraciones en las estructuras
de la organizacién identificando la rutina diaria de los
sujetos durante todo el periodo de cambio. Their results
indicate that resistance becomes stronger when attitudes
in relation to change are negative, or when people’s job
definition and security are under threat. Los resultados
indican que la resistencia se vuelve mas fuerte cuando las
actitudes en relacién con el cambio son negativas o cuan-
do las personas consideran que su rol en el trabajo y la
seguridad y estabilidad en el mismo estan cuestionadas.

Las investigaciones que abordan el estudio de estas
3 variables (liderazgo, comunicacién y actitudes) gene-
ralmente son abordadas desde el marco referencial de
la cultura organizacional, el cual es mucho mds amplio
y complejo. La investigacién documental denominada
Cambio organizacional: una aproxirnacién por valores
(Diaz, 2005) tenfa como objetivo identificar los valores
requisito para un proceso de cambio efectivo. Los resul-
tados incluyeron la comunicacién, la participacién y la
delegacion de autoridad por parte del lider.

Otra investigacién que se relaciona con los prece-
dentes expuestos es el estudio denominado “Relaciones
entre actitud hacia el cambio y cultura organizacional.
Estudio de caso en medianas y grandes empresas de con-
fecciones de Ibagué” (Montealegre & Calderén, 2007)
el cual se basé en la construccién de un modelo tedrico
fundamentado en los planteamientos de Allaire y Fir-
sirotu, Alabart y Portuondo y Hofstede, y que fue eva-
luado en empresas del sector de confecciones de Ibagué
y utilizando un enfoque mixto cualitativo-cuantitativo
mediante la aplicacién de entrevistas en profundidad y
encuestas. En la construccién del modelo se incluyeron
categorias tales como estilo directivo (que pertenecia a
la dimensién denominada “relaciones de poder”), la di-
mensién actitudes frente a la incertidumbre compuesta

por las categorias: control de incertidumbre, tradicién y

normas, disenso y novedad e innovacién. La comunica-
cién fue estudiada dentro de la dimensién denominada
disefio organizacional.

Los resultados evidenciaron que la dimensién que
mayor resistencia al cambio presenté fue relaciones de
poder y dentro de esta, las categorfas que mas influyen
son la percepcién de que los cambios sélo pueden ser
propuestos e implementados por los directivos, y el estilo
directivo que poco fomenta la autonomia del trabajador
(Montealegre & Calderén, 2007).

Por dltimo, es importante incluir la investigacién
denominada “O processo de formagao de cultura organi-
zacional em um hospital filantrépico” (Machado ertonha y
Kurcgant, 2004) Este estudio fue realizado en una institu-
cién hospitalaria mediana en la ciudad de Sao Paulo con el
objetivo de identificar la caracteristicas de la cultura de la
institucién. La metodologia adoptada fue la investigacién
cualitativa segtn los pasos propuestos por Thévenet: ana-
lisis documental, entrevista y observacién. Los resultados
muestran que los procesos de cambio implican una refor-
mulacién en los estilos directivos y como consecuencia de
esto los sujetos inmersos en el cambio se encuentran en la

decisién entre cambiar o conservar lo antiguo.
Justificaciéon

Cuando una organizacién cambio, las personas
que la integran se afectan. Su calidad de vida se afecta
ya que se aumentan los niveles de tensién y se altera la
percepcién de estabilidad y seguridad, lo cual afecta su
eficacia y por ende el desempefio organizacional.

Y en esta época el cambio no es un hecho aisla-
do que se refiera a unas pocas empresas. Estadisticas
de la superintendencia de sociedades muestran que en
Colombia, segtin datos acumulados a enero 31 del afio
2010, 621 empresas habian adelantado procesos de con-
cordato que consiste en un proceso concursal que exige
la asuncién de un compromiso por parte de la empre-
sa que lo solicita y que supone austeridad en los gastos,
cambios en los procesos administrativos orientados a evi-
denciar transparencia y eficiencia, 149 empresas habian
adelantado procesos de reorganizacién los cuales buscan
preservar empresas viables y normalizar sus relaciones
comerciales y crediticias, mediante su reestructuraciéon

operacional, administrativa, de activos o pasivos y 872
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habian realizado acuerdos de reestructuracién, que con-
siste en una convencién que se celebra a favor de una o
varias empresas con el objeto de corregir deficiencias que
presenten en su capacidad de operacién y para atender
obligaciones pecuniarias, de manera que tales empresas
puedan recuperarse dentro del plazo y en las condiciones
que se hayan previsto en el mismo.

Como se puede apreciar los datos anteriores in-
dican que més de 1500 empresas por la situacién finan-
ciera a que se vieron abocados se vieron en la necesi-
dad de realizar cambios importantes en sus estructuras y
procesos. Dichas estadisticas no incluyen datos de fusién
y absorcién, estrategias empresariales de amplio uso en
nuestro pafs. Datos no oficiales indican que en el afio
2009, la Superintendencia de Sociedades autorizé la
unién de unas 15 companias, lo que constituye la cifra
mas alta que se ha registrado en la historia del pais. (to-
mado de: http://www.supersociedades.gov.co/ss/drvisapi.
dll?Mlval=ppal&dir=90, 2010).

Con base en estas estadisticas se puede afirmar
que una cantidad importante de personas vieron afecta-
da su calidad de vida por procesos que necesariamente
por sus caracteristicas supusieron cambios en las orga-
nizaciones en las que trabajan. Si bien no existen datos
exactos del nimero de personas involucradas o afecta-
das por dichos procesos, las estadisticas de la Superin-
tendencia de Sociedades indican que maés del 50% de
las empresas involucradas en procesos de transforma-
cién son de grandes o medianas y si se toma en conside-
racién que en Colombia las empresas medianas tienen
entre 51 y 200 trabajadores y las grandes mas de 200
trabajadores, podemos estimar una poblacién alta de
personas afectadas.

Los efectos del cambio sobre las personas se dan
en diferentes dmbitos y de manera muy diversa segin si
el cambio es planeado y gradual o si se da poco planeada
e impuesta. El cambio abre espacios de ambigiiedad para
la definicién de los problemas y la identificacién de las
soluciones, lo mismo que sobre la participacién de los
actores. (Galvdn, 2008)

La revisién de la literatura muestra un creciente
interés por la tematica, con especial énfasis en el estu-
dio de las variables involucradas, pero no se encontra-
ron investigaciones en instituciones educativas, como la
que se aborda en el presente estudio, las cuales aunque
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corresponden al sector mayor de servicios poseen par-
ticularidades especificas. Las instituciones de educacién
superior privilegian el conocimiento como eje de su ac-
tuar, y centran su gestién en las personas ya que hacia
ellas se dirige el acto educativo. Por eso, conocer cémo
se vive una situacién de cambio en una organizacién
educativa aportard elementos para la planeacién futu-
ra de este tipo de procesos, privilegiando el papel de
las personas como protagonistas y agentes del cambio,
garantizando el éxito no solo organizacional sino indi-
vidual del mismo.

El contexto anterior lleva a formular la siguiente
pregunta de investigacion: ¢Cudles son las percepciones
y experiencias vividas frente al cambio organizacional de
dos funcionarios vinculados a una institucién de educa-

cién superior?

Objetivo General
Identificar las percepciones hacia el cambio or-
ganizacional de dos funcionarios en una Institucién de

Educacién Superior

Objetivos Especificos

1. Conocer la percepcién del rol del jefe inmediato
en el proceso de cambio organizacional

2. Comprender {cémo se vivieron los procesos de la
comunicacién? en el proceso de cambio organiza-
cional

3. Identificar las diferentes formas de manifestacién

de las actitudes durante el proceso del cambio or-

ganizacional.
Método

Tipo de Investigacién

Este estudio se enmarca dentro del enfoque cuali-
tativo y se usara el método hermenéutico. En palabras de
Dilthey (1944; citado por Martinez, 1989) toda expresién
de la vida humana es objeto natural de la interpretacién her-
menéutica que requiere de ciertas normas o técnicas que
ayuden a hacer claro el significado de las acciones humanas.
Su técnica es el circulo hermenéutico que es el movimiento
de pensamiento que va del todo a las partes y de las partes
al todo, de tal forma que en cada movimiento se aumente el

nivel de comprension, en una dindmica dialéctica.
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Participantes

Participardn 2 funcionarios de una Institucién de
Educacién Superior, asi:

P1: Hombre. 32 anos, Director de programa de
pregrado. Vinculado a la institucién desde julio del afio
2006. Forma de vinculacién: contrato de tiempo com-
pleto a término indefinido.

P2: Hombre, 27 afios. Profesional de la Vice-
rrectorfa de Promocion y desarrollo. Vinculado a la
instituciéon desde febrero del afio 2007. Forma de vin-
culacién: contrato de tiempo completo a término in-
definido.

El tipo de muestreo para este caso serd por con-
veniencia o intencional y el criterio que se tiene en
cuenta para su inclusién es que son funcionarios que
contintian vinculados a la institucién y vivieron el pro-
ceso de transformacién de la misma que se dio entre el
afio 2008 y 2009.

Técnicas

Para la recoleccién de la informacién se utilizé
la entrevista semiestructurada (véase apéndice A). En el
marco de una investigacién cualitativa, esta técnica con-
siste en “una relacién entre un entrevistador y un en-
trevistado en la que el primero tiene un plan general de
investigacion pero no un conjunto concreto de preguntas
que deba formular con ciertas palabras en determinado
orden” (Babbie, 2000; p.268).

Procedimiento
El presente estudio se desarrollard teniendo en
cuenta los siguientes componentes:
1. Construccion del objeto de investigacién: La elec-
cién del tema del presente estudio se realiz6 to-

mando en consideracién:
Tabla 1. Categoria de analisis

Tema de la investigacién Categorias de analisis

Cambio organizacional: Liderazgo
transformacién de una

organizacién en cualquiera de Comunicacién
sus componentes y que afecta la

cultura de la misma Actitudes

° La importancia tedrica, tal y COMo se presen-
ta en los antecedentes teéricos empiricos.

O La importancia social para el contexto, asi
como para los actores involucrados.

. La relevancia tanto para la instituciéon como
para los sujetos involucrados. Este criterio
se determiné gracias una primera aproxi-
macién al contexto y al conocimiento pre-
vio del proceso de cambio que se vivid, por
reporte directo de algunos de los miembros
y directivas de la institucién lo cual se logré
por la participacién directa de los investiga-
dores en la misma.

o La viabilidad. Debido a que los investigado-
res pertenecen a la institucién de interés,
se han tramitado los permisos necesarios.
De igual se determinaron los participantes
con quienes de manera previa se evalué su

interés de participar en el estudio.

La construccién del objeto de investigacién parte
principalmente de una problemética sustantiva percibida
y reportada por los miembros de la institucién, la cual
tiene que ver con los impactos que el proceso de cam-
bio organizacional tuvo sobre todos los funcionarios de
la misma. De igual forma, la revisién teérica permiti6
identificar elementos formales asociados al problema del
cambio en las organizaciones.

2. Fuentes: Para la construccién del marco teérico
referencial se acudié a fuentes escritas primarias

y secundarias. Para dar solucién al problema de

investigacion las fuentes serdn orales y primarias.
3. Categorias de andlisis: Se seleccionaron 3 catego-

rias generales que guiaron la recoleccién de la in-

formacién (véase tabla 1)

Definicién

Proceso mediante el cual una persona influye sobre los
demds para alcanzar una meta (Hellriegel et al., 1998,
p-301)

Transmisién y recepcién de pensamientos, hechos,
creencias y emociones. (Hellriegel et al., 1998, p.394)

Tendencias relativamente duraderas de sentimientos,
creencias y comportamientos (Hellriegel et al., 1998, p.50)
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4. Consideraciones éticas: Los participantes firma-
ron un consentimiento informado, el cual se su-

jeta a las siguientes condiciones:

o Las personas que participaron en el ejerci-
cio de investigacién lo hicieron de manera
voluntaria,

o Se verific6 que las mismas tenian la capaci-

dad legal para decidir su participacion,
o Se constata que recibieron completa

informacién acerca de la investiga-

4COMO?:
Investigacion
Cualitativa mediante el
Método Hermenéutico
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cién, la cual fue suficiente, veridica
y clara.

De igual forma, a los participantes se les garanti-
76 reserva total de la informacién por ellos suministra-
da, la cual fue utilizada tnica y exclusivamente para los
fines del estudio.

Finalmente, no se informa acerca de la identidad
de los participantes, reservando su derecho al anonima-
to y la intimidad.

5. Mapeo (véase la tigura 1)

£CON QUE? Entrevista
semiestructurada

4CON QUIEN? Dos
funcionariosdela

PROBLEMA jCuales son las
percepcionesy experiencias
vividas frente al cambio
organizacional de dos
funcionarios vinculados a una
institucidn de educacion

institucién Universitaria

¢ATRAVES DE QUE?
Tres categorias de
analisis:

Figura 1. Mapeo.

6. Categorizacién y andlisis: se llevé a cabo un anali-
sis de las categorias orientadoras mediante el uso
del software Atlas Ti.

Resultados

El andlisis de la informacién obtenida en las en-
trevistas se orienté en un primer momento por las cate-
gorfas orientadoras que inicialmente se establecieron, sin
embargo la cuidadosa revision de los datos llevé a que se

incluyeran 3 categorfas que emergieron de los mismos.

superior?

ZEN QUE? Atlas- ti

Comunicacién

Liderazgo

Actitudes

La presentacién de los resultados se llevo
a cabo incluyendo en primer lugar las categorias
orientadoras, es decir: liderazgo, comunicacién
y actitudes. A continuacién, se realiz6 una breve
descripcién de las 3 categorias emergentes: ante-
cedentes del proceso de cambio, caracteristicas
organizacionales previas al cambio y caracteristicas
organizacionales actuales y termina con la matriz
de anilisis condicional en la cual se visualizan las
diferentes interrelaciones entre las categorfas del

estudio.
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Categoria 1. Liderazgo

La figura 2 denominada Red de categorias para el
liderazgo permite apreciar que en general el papel que
jugd el jete en el proceso de cambio tue de facilitacion
y acompafiamiento, siendo descrito mediante el uso de

término positivos. El tnico término neutral fue “com-

portamiento normal” que permite inferir un manejo
controlado de la situacién que se traduce en tranquilidad
para sus subalternos. Estos datos coinciden con lo afir-
mado por Arnoletto (2007) en el sentido de que el lider
tiene un papel fundamental en los procesos de cambio,

constituyéndose en factor de éxito de los mismos.

{0-11}

Q EL JEFE EN EL PROCESO DE CAMBIO

Is ap \
|Q Buenas relaciones interpersonales {1-1} 1

|Q Acceso a la informacion {3- 2}

//

IQ Fuente de informacion veraz {1-1} isa

/

=

IQ Comportamiento normal {1-1}

Figura 2. Red de categorias para el liderazgo

Categoria 2. Comunicacién

La segunda categoria de interés en el presente es-
tudio fue la comunicaci6n y la manera en que la misma
contribuyé o no al proceso de cambio. La figura 3 pre-
senta la red de categorias asociada a la misma y en ella se
identifica una tendencia al uso de calificativos positivos
para describir la forma en que la comunicacién se pre-
senté. Los participantes destacaron el hecho de que la
institucién se interesé durante todo el proceso, en su-
ministrar mediante el uso de canales formales, informa-
cién oportuna, organizada y cordial, lo cual permiti6 que
la comunicacién trascendiera su papel informativo y se
constituyera en agente facilitador, motivador y sensibili-
zador del proceso. Estos hallazgos se corresponden con
lo expuesto por Arras et al (2008) quienes encontraron
que un uso intencionado de la comunicacién en un pro-
ceso de cambio organizacional favorecen dicho proceso.

No obstante lo positiva del papel de la comunica-

ci6n, los canales informales generaron lo que los participan-

UNIVERSIDAD DE SA

€5 a_

Q visualizar el cambio como posbiidad {1-1}

|a{1 1}|

tes denominaron “ruido” y que se constituyen en discursos
paralelos al oficial, en muchas ocasiones contrarios al mis-
mo, que suelen generar inseguridad e incertidumbre frente

a la nueva situacioén (ver la figura 3 en la pagina siguiente).

Categoria 3. Actitudes

En la figura 4, se ilustra la red de categorias para
las actitudes. El andlisis de las categorias alli presentes
permite identificar un primer grupo que tiene que ver
con las ideas que se asociaron en su momento al cambio,
al cual se le adjudicé el papel de “salvador”, como situa-
cién “indispensable” para la organizacién y como “opor-
tunidad”,

para la aceptacion del cambio en tanto justifican ante los

siendo todos estos calificativos una condicién

actores la necesidad vital del mismo. Estos términos co-
inciden con lo expuesto por Rabelo et a, (2004) quien
indica que los sujetos en los procesos de cambio tienden
“extremas”

a generar pensamientos €n categorfas para

justificar o explicar el mismo.
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{0-12}

ﬁ LA COMUNICACION EN EL CAMBIO

_j5 A
|‘§§ Buena comunicacion {1 l}I

|‘§§ Ruidos en la comunicacion {2- 1}'

isa

|‘§2 Comunicacion directa {3- 1}'

icacion {1- |ﬁ informacian paternal {1-1}'
s a
A a \
|ﬁ Disposicidn a la comunicaddn {1- l}l \ﬁ Comunicacian formal {?-4}'

/

|ﬁ Oportunidad de la informacian {3—1}'

/

|ﬁ informadion cordial {1-1}

\ﬂ Comunicacion fluida {5- I}I

|§2 Comumcacmn organizada {1-1}'

\

/ |§2 Maotivacion hacia el cambio {1-1}'

|‘ﬁ Comunicacién para sensibilizar {1-1}'

Figura 3. Red de categorias para la comunicacién

Adicionalmente en la red se identifican las re-
acciones y emociones que se dieron en el proceso de
del cambio tales como “adaptacién”, “expectativa”

incertidumbre”. Finalmente, es importante resaltar

que uno de los participantes hablé de “un ambien-

te de queja” al referirse a la forma como muchas
quej

personas asumieron la transformacién de la orga-

nizacién.

|§2 ACTITUDES HACIA EL CAMBIO {D—IS}I

—
"'"—'-‘J-I; a
|ﬁ cambio como salvadon {I-" 1} V
is &
|§§ Ambiente de queja {1-1} I/

|§2 cambio indispensable {Z—Z}I

|§2 Incertidumbre {S-I}I

ﬁ Aceptacion del cambio {1-. Z}I

ﬁ Expectativa {2-1}

w

ﬁ cambio como oportunidad {5—1}'

|§2 Cambio como algo positivo {3—1}'

\

ﬁ dréstico {1-1}'

|‘§§ Muevas posibilidades laborales {2-1}'

Figura 4. Red de categorias para las actitudes

Categoria 4. Antecedentes

La primera categorfa emergente se ha denomina-
do Antecedentes y se refiere a las condiciones previas en
que se encontraba la organizacién y que le permite a los
participantes explicar y justificar el cambio. Como se ob-

serva en la ﬁgura 5, esas condiciones previas en general

se refieren a situaciones criticas y negativas tales como
la presencia de una crisis en el afio 2006, problemas de
cardcter econémico y el ingreso de personas nuevas que
se asocié a un deterioro en el ambiente laboral de la ins-
titucién y que llevaron a considerar el cambio como “in-

dispensable”.
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ﬁ AMTECEDENTES {n-4}|

is &

53

% crisis 2006 {2-1}

|ﬁ cambio indispensable {2—2}'

Figura 5. Red de categorias para Antecedentes

Categoria 5. Caracteristicas institucionales previas
al cambio

Debido a que el cambio fue una transformacién
total de la organizacién, donde la organizacién inicial
desaparecié para dar lugar a una nueva institucién, en
la cual el personal, la planta fisica e incluso el nombre
y los referentes axiolégicos y valorativos fueron sustitui-
dos, existe una légica percepcién de “un antes con un
después” y supuso que durante las entrevistas fuera in-
evitable el que los participantes hicieran comparaciones
de los dos momentos, en sus propias palabras “el antiguo

y el nuevo testamento”.

|§§ Ingreso personas externas §1- 1}'

|§2 Problemas econdmicos {1—1}'

En esta categorfa se resalta una serie de califica-
tivos positivos que demuestran que si bien la organiza-
cién entro en un periodo de crisis donde fue inevitable
el cambio, no por lo mismo era un espacio laboral nega-
tivo. En este sentido se encuentran apreciaciones tales
“amor a la ins-

como “cohesién”, “ambiente acogedor”,

tituciéon” y “compromiso”. Otros calificativos describen
unas condiciones objetivas de la organizacién referidas al
tamano de la misma, la flexibilidad en los procesos y pro-
cedimiento, poca visibilidad del trabajo y una orientacién
gerencial que en lugar de permitir la evolucién y el desa-

rrollo organizacional supuso un retroceso de la misma.

CARACTERISTICAS
ORGANIZACIOMALES PREVIAS {0-13}

(] a-
|ﬁ Estructura organizacional simple {1-1}

/
|§2 Ambiente acogedor {1- Z}I/

ﬁ Flexibilidad {2 1

|‘§§ Ambiente cnmplicadn {El-l}I

/

g //
sa
|§2 Institucidn pequefia {2-1}'

— ﬁ? cohesidn {1-1}

Y& Compromise {&- 1}'

ﬁ Pocos estudiantes {2- 1}'

ﬁ Amar a la institudan {1—2}'

N

|‘§§ Poca visibilidad del trabajo {1-1}'

A\

|§§ Poca participacion estudiantil {1-1}'

|ﬁ Retroceso organizacional {1-1}'

Figura 6. Caracteristicas organizacionales previas

Categoria 6. Caracteristicas Organizacionales
actuales
La dimensién que mas categorias tiene es la re-

ferida a la forma en que los participantes describen la

UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA, SEDE BOGOTA

organizacién actual, en donde los calificativos son en su
mayor parte positivos, resaltando caracteristicas objeti-
vas como la organizacién y formalizacién de los procesos

y los procedimientos, existencia y aplicacién de normas
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y reglamentos, lideres con experiencia en educacién,
mayor cantidad de estudiantes, conocimiento y uso de
los conductos regulares, entre otros.

Se incluyen ademds caracteristicas de cardcter
subjetivo relacionadas con los sentimientos y emocio-
nes en esta nueva institucién. Los participantes hablan
de un ambiente laboral agradable, de funcionarios
“agradecidos” de personas con “sentido de pertenen-

”»

cia”.

53 CARACTIRISTIC
CRLGANLSACIOMALES AL TUSLES [0 4]

|ﬂ Ambwenbe cxotiente {2 l'-rﬂ-

soAr
|Q Agrado hads s nueva instiucdn {3-1}

AN

———

x_:____“——fﬂwmﬂm ]
\\
EE Yalores agustrianas {21} I
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Sin embargo, debido a que la actual organizacién es
de mayor tamano y complejidad, los participantes hablan
de una “pérdida del grupo de amigos”, ya que antes del
cambio la institucién era pequefia no solo por el nimero
de funcionarios sino porque operaba en una planta fisica
estrecha y la nueva institucién posee unas condiciones de
infraestructura mucho mayor que favorece la asignacién
de espacios de trabajo individual reduciendo de esta for-

ma la oportunidad para las interacciones personales.

|Q Mo &5 un ambienite de amigos {1 ]JI

|ﬂ"f:r:$da del grupe de amiges [1-1)

Bid 1

\% \\m_ﬁmd: conducts reguiares {11

rﬂ‘nu ruw imieritn o] babajo {1

-ﬁ.!n-' Il mabilaciom {71}

|Q Mayor canidad de estudiantes {1-1} V/

AN\

|ﬁr\{ru:s-: de personas nucvas [3 '.'_I

NN

Eﬂ"nxncrm agradoades [1 ::-I

i

personal [1-1)

h_‘l'.\"'.'ﬂ vin b o ks plants de

lideres oo maerisncia s sdeacion

MY Mucvo tioo de eshidantes (11}

\

NN ~

1€ Existencia de nomas v reglamentos
P
fi-I3

Elr
-1}

wlura organizacona mas compleia

¥ cobertura amplia de b comunicadion
{1-1}

|n" Jﬂr'.ddrl'.'l' '\cll\_l'.l'l

s Ierrmloiens (v a b comun i

i
ﬁ'.i‘:-:fz

I E!;ﬂﬁﬁn:hm‘s«n [2 .!'_I

AN

ﬁ s Canaies de COmUNIC0on {.-1}'

¥ Percepdin de gus o mmbio fue peaitive
[211

¥ ruarvacs oportunidodes para b2
reatnadad laboral {2-1}

Tormaliracion administratho de by
omuriaaon (21

Figura 7. Caracteristicas organizacionales actuales

Matriz de Analisis Condicional

Como se puede ver en la figura 8, el andlisis de
la informacién proporcionada por los participantes en
las entrevistas realizadas permiti6 la identificacién de
un ntimero significativo de categorias que no solo gira-
ron en torno a las tres Categorias orientadoras sino que
emergieron otras tres. En general, se destaca que tan-
to el liderazgo, la Comunicacién y las Actitudes fueron
descritas de manera muy positiva, constituyéndose en
factores facilitadores del cambio, tal y como los autores
revisados lo proponen y si bien el cambio fue una total
5.N.° 1.

PSYCHOLOGIA: AVANCES DE LA DISCIPLINA. VOL.

transformacién en la cual la mayor parte del personal
fue sustituido, los “sobrevivientes” poseen una percep-
cién actual favorable respecto a la institucién y su papel
en ella.

La matriz de andlisis condicional si bien es com-
pleja por el nimero de categorias incluidas, no pre-
senta un numero significativo de interacciones entre
ellas. Sin embargo, el nimero reducido de participan-
tes y la imposibilidad de haber alcanzado la saturacién
teérica imposibilita concluir respecto a la fiabilidad
de dicho esquematizacién (ver la figura 8 en la pagina

siguiente).

81-94, ENERO-JUNIO DE 2011
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Figura 8. Matriz de anilisis condicional

Discusion

Los resultados permiten apreciar que la situacién
de sostenibilidad financiera previa de la organizacién
favorecié el que los funcionarios percibieran el cambio
como la tnica salida viable, siendo la alternativa no de-
seable la desaparicién de la misma. Dicha percepcién
disminuyé la aparicién de conductas de resistencia al
cambio, de alta probabilidad en procesos como el vivido.
Contribuyé igualmente de manera positiva el rol asumi-
do por los lideres, quienes cumplieron la doble funcién
de, por una parte brindar apoyo y acompanamiento a los

funcionarios y por otra, constituirse en fuentes validas y

m Pt Lo e tomracn |1 ::-]
|

mElﬂr‘wkw'tm:l I:I

confiables de la informacién pertinente, disminuyendo
el impacto negativo de las fuentes alternas no oficiales de
informacién.

Es importante resaltar que, aunque en general la
valoracién de las personas entrevistadas fue altamente
positiva, si se evidencié un sentimiento de pérdida res-
pecto a algunas caracteristicas del clima organizacional
anterior. Previo al cambio y debido en parte al tamafio de
las instalaciones fisicas de la misma, se vivia un ambiente
“cercano”, “cordial”, “cdlido” y casi “familiar”. Sin em-
bargo, el traslado a un edificio de un tamafio muy supe-
rior, la asignacién de cubiculos de trabajo independiente

y la llegada de un buen niimero de nuevos funcionarios
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gener6 unas condiciones laborales descritas como “frias”
y “distantes” mucho maés cercanas a una empresa que a
una familia.

El resultado final evidencia una cantidad significa-
tiva de categorias emergentes, no consideradas al inicio
del estudio pero estrechamente vinculadas a las previstas
y que permiten un mayor entendimiento de la situacién
que se abordé en el presente estudio.

Para futuros estudios se sugiere incrementar el ni-
mero de entrevistas a fin de que se hallen interacciones
que permitan explicar atin mejor y con amplio beneficio
para la teorfa organizacional, las circunstancias que favo-

recieron el cambio en la institucién estudiada.
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