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Resumen
La presente investigacion tuvo como objetivo formular un plan de mejora del clima
organizacional y la disposicion al cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo
Tomaés, seccional Bucaramanga, donde se reconocen estas variables como factores
estratégicos para la gestion institucional y la adaptacion frente a procesos de transformacion.
El estudio se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, de alcance descriptivo, disefio no
experimental y corte transversal, con una muestra de 140 colaboradores administrativos. Se
aplicaron el Instrumento para Medir Clima en las Organizaciones Colombianas (IMCOC) y
el Cuestionario para Evaluar la Disposicion hacia el Cambio Organizacional (CEDCO),
cuyos resultados permitieron identificar fortalezas, brechas y focos de intervencién. Los
resultados evidenciaron una percepcion predominantemente favorable del clima
organizacional, con el 64 % de los participantes ubicado en un nivel positivo y el 34 % en un
nivel muy positivo. Las principales fortalezas se concentraron en relaciones interpersonales
y liderazgo; mientras que toma de decisiones (3,9) y cooperacion (4,9) constituyeron los
principales aspectos susceptibles de fortalecimiento. En cuanto a la disposicién al cambio, se
identifico una configuracion favorable en aceptacién y conocimiento, acompafiada de
oportunidades de mejora en motivacion (4,2), comunicacion (4,4) y conocimiento (4,4),
evidenciando una brecha entre comprender el cambio y materializarlo en comportamientos
organizacionales. Los hallazgos respaldan la importancia de generar condiciones
participativas, comunicativas y de acompafiamiento que favorezcan la apropiacion del
cambio. Como resultado, se estructuré un plan de mejora compuesto por cinco lineas
estratégicas orientadas a fortalecer la participacion en la toma de decisiones, el trabajo

cooperativo, la motivacion, la comunicacion y la gestion del conocimiento para el cambio.
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Se concluye que la institucion cuenta con bases organizacionales favorables, pero requiere
intervenciones focalizadas que permitan consolidar una cultura mas participativa, articulada

y receptiva al cambio.

Palabras clave: clima organizacional; disposicion al cambio; gestién del cambio;

gestion del talento humano; educacion superior; desarrollo organizacional
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Abstract
The objective of this study was to develop a plan to improve the organizational climate and
readiness for change among the administrative staff at the Bucaramanga campus of Santo
Tomas University, where these variables are recognized as strategic factors for institutional
management and adaptation to transformation processes. The study employed a quantitative
approach with a descriptive scope, a non-experimental design, and a cross-sectional
methodology, using a sample of 140 administrative staff members. The Instrument for
Measuring Climate in Colombian Organizations (IMCOC) and the Questionnaire for
Assessing Readiness for Organizational Change (CEDCO) were administered; their results
made it possible to identify strengths, gaps, and areas for intervention. The results showed a
predominantly favorable perception of the organizational climate, with 64% of participants
rating it as positive and 34% as very positive. The main strengths were concentrated in
interpersonal relationships and leadership, while decision-making (3.9) and cooperation (4.9)
were the primary areas in need of improvement. Regarding readiness for change, a favorable
pattern was identified in terms of acceptance and knowledge, accompanied by opportunities
for improvement in motivation (4.2), communication (4.4), and knowledge (4.4),
highlighting a gap between understanding the change and translating it into organizational
behaviors. The findings underscore the importance of creating participatory, communicative,
and supportive conditions that foster ownership of change. As a result, an improvement plan
was developed consisting of five strategic lines aimed at strengthening participation in
decision-making, collaborative work, motivation, communication, and knowledge

management for change. It is concluded that the institution has favorable organizational
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foundations but requires targeted interventions to consolidate a culture that is more

participatory, coordinated, and receptive to change.

Keywords: organizational climate; readiness for change; change management; human

talent management; higher education; organizational development
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Introduccion

El contexto actual de las instituciones de educacion superior se caracteriza por
cambios constantes dentro de sus dindmicas, avances tecnoldgicos, cambios normativos,
transformacion en los modelos de gestion que las lleva a cumplir cada vez mayores
estandares de calidad, enfrentandose asi al desafio de fortalecer sus capacidades para dar
respuesta de manera efectiva a las variantes demandas del entorno. En este escenario, el
recurso mas importa y que les permite responder a estas necesidades, es el recurso humano,
por lo cual la capacidad organizacional que tengan para adaptarse sera clave para garantizar
la sostenibilidad y el logro de los objetivos institucionales.

En este sentido, el clima organizacional y la disposicién al cambio se configuran en
un factor estratégico, que influye directamente en la forma en que los colabores desempefian
sus funciones, se interrelacionan y se cohesionan para aportar en los procesos de
transformacion organizacional. De esta forma, resulta fundamental que las instituciones
promuevan ambientes laborales favorables, en donde prime la comunicacion efectiva, el
liderazgo participativo y las oportunidades de desarrollo y crecimiento que puedan facilitar
la adaptacion y el compromiso de los colaboradores con los objetivos y metas
organizacionales.

En el caso de las instituciones de educacion superior, el fortalecimiento del clima
organizacional no solo impacta en el bienestar de los colaboradores, sino que también incide
en la calidad de los procesos administrativos y académicos, asi como en la eficiencia de la
gestién institucional. Esto cobra gran relevancia frente a los desafios asociados a las politicas
educativas, a los procesos de acreditacion, la transformacion digital y las crecientes

exigencias de los entornos en los que se desenvuelven. Por ende, comprender la percepcién
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del clima laboral y la disposicion frente a los procesos de cambios de los colaboradores es
un insumo fundamental para la toma de decisiones, ademas de formular estrategias de mejora
continua adaptadas a la realidad de la organizacional.

En particular la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga como institucion
educativa, comprometida con la excelencia académica y el fortalecimiento permanente de
sus procesos, reconoce la importancia de consolidar una cultura organizacional orientada a
la participacion, el compromiso y la adaptacion frente a los retos organizacionales. Por ello,
resulta oportuno analizar el clima organizacional y su relacion con la disposicion al cambio
en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga, con el
proposito de identificar las fortalezas y las oportunidades de mejora que puedan contribuir al
desarrollo institucional y a la gestion del talento humano.

En consecuencia, la presente investigacion tuvo como proposito formular un plan de
mejora del clima organizacional y la disposicion al cambio en la planta administrativa de la
Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga. Para ello, se desarroll6 un estudio con
enfoque cuantitativo, de disefio no experimental y de alcance descriptivo, mediante la
aplicacion de instrumentos validados para evaluar ambas variables.

El anélisis de los resultados permitié identificar la percepcién de los colaboradores
sobre estas variables, asi como conocer dimensiones como: las relaciones interpersonales, el
trabajo cooperativo, la toma de decisiones, la comunicacion, la motivacion, el liderazgo, el
conocimiento y la cultura organizacional, entre otros factores que inciden en la capacidad de
la institucion para afrontar procesos de transformacion. En consecuencia, los resultados
obtenidos establecen un referente que permite comprender las condiciones actuales del clima

organizacional y la disposiciéon al cambio dentro de la institucién, permitiendo identificar
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tanto los aspectos que favorecen el desempefio organizacional como aquellos que requieren
ser fortalecidos mediante acciones de mejora.

En este sentido, la investigacion no solo ofrece un diagndstico de la situacion actual
sino también proporciona elementos que permiten orientar la planificacion de estrategias para
fortalecer la comunicacion, la participacion, el liderazgo y la gestion del conocimiento, que
favorecen la consolidacion de un ambiente laboral que facilite la adaptacion al cambio y
contribuya al cumplimiento de los objetivos institucionales.

En sintesis, este estudio aporta al analisis de la relacion entre el clima organizacional
y la disposicion al cambio en el contexto de las instituciones de educacion superior,
especificamente en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, permitiendo
formular un plan de mejora acorde a la realidad de dicha poblacion. Por lo cual, se espera
que los hallazgos y las recomendaciones derivadas de los datos obtenidos constituyan un
aporte significativo para la toma de decisiones institucionales y a su vez sirvan como base
para futuras investigaciones orientadas al fortalecimiento de la gestion organizacional y al

desarrollo de una cultura de mejora continua.
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1. Planteamiento del problema

En el contexto actual de las organizaciones que se caracteriza por volatilidad,
incertidumbre y la necesidad de adaptacion continua, el clima organizacional y la
disposicion al cambio son dos constructos criticos en la dindmica de las organizaciones
modernas que le apuestan a la sostenibilidad y al éxito en el pasar del tiempo. De acuerdo
con Garcia M. (2009) el clima organizacional se puede definir como la percepcion y
apreciacion de los empleados con relacion a los aspectos estructurales (proceso y
procedimientos), las relaciones entre las personas y el ambiente fisico (infraestructura y
elementos de trabajo), que afectan las relaciones e inciden en las reacciones del
comportamiento de los empleados.

Es decir, que el clima organizacional esta influenciado por factores estructurales,
sociales y psicolégicos presentes en el ambiente laboral. De manera complementaria, la
disposicion al cambio constituye una condicion esencial para la implementacién exitosa de
planes de mejora y transformaciones organizacionales. Segiin Weiner (2009), la preparacion
para el cambio es un estado psicoldgico colectivo que combina el compromiso con el
cambio y la percepcion de autoeficacia para implementarlo. Cuando los miembros de una
organizacion no perciben que poseen los recursos, capacidades o apoyo necesarios, la
resistencia aumenta y los procesos de innovacion fracasan. Por ello, es necesario
comprender que su interrelacion es vital para la gestion efectiva del cambio organizacional,
especialmente en entornos volatiles e inciertos como lo es el sector educativo.

La Universidad Santo Tomas seccional Bucaramanga como institucién de educacion
superior con proyeccién social, enfrenta el reto de mantener un ambiente laboral saludable

y fomentar una cultura organizacional que promueva la apertura al cambio, especialmente
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en su planta administrativa, la cual constituye un eje operativo clave en el cumplimiento de
los objetivos misionales. Como lo mencionan (Naval y Morales, 2020; Falcon, 2019;
Rodriguez, 2019) citados por Pastrana O. Garcia J. (2025) En las instituciones educativas,
la ejecucidn inadecuada de algunos procesos de gestion afecta directamente el clima laboral
percibido por sus miembros, con ello la calidad educativa de las mismas.

Aunque la universidad tiene un rol educativo no se debe desdibujar su caracter
empresarial y con ello la importancia de su clima organizacional que se traduce en la
columna vertebral del funcionamiento del sistema e incide incluso en la calidad educativa,
como lo menciona (Solano y Gutiérrez, 2022; Gutiérrez et al., 2021) citados en la revista
latinoamericana de calidad educativa “establecer estrategias apropiadas para fomentar una
percepcion positiva del clima laboral, contribuyen primeramente en el bienestar de todos
los miembros de la comunidad educativa y también en una mejora en el desempefio
académico y la convivencia escolar”. Esta percepcion del ambiente laboral esté regida por
muchos factores y necesidades que pueden ser individuales y/o colectivos, mostrando que
este tipo de percepciones dentro de una organizacion deben ir desde las soluciones de
necesidades individuales o personales hacia las colectivas, a lo que se conoce como
piramide de necesidades de Maslow (Doubront y Doubront, 2020; Falcon, 2019; Luza,
2017).

En el caso de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga, si bien existen
marcos estratégicos como la Estrategia Multicampus ECO5 y el Plan de Desarrollo
Seccional 2023-2025 —orientados a la transformacion educativa y al bienestar
institucional—, no se cuenta con un diagndstico sistematico que evalue el estado actual del

clima organizacional ni la disposicion al cambio entre su personal administrativo. Esta
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omisién representa un riesgo latente para la implementacion efectiva de las politicas de
cambio, pudiendo derivar en resistencia, desmotivacion y, en ultima instancia, en el fracaso
de las iniciativas de mejora (Robbins, 1999; Shea et al., 2014).

La necesidad de formular un plan de mejora del clima organizacional y la disposicion
al cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, Seccional
Bucaramanga, surge como respuesta a los procesos de transformacién académica, normativa,
tecnolégica y administrativa que actualmente enfrenta la institucion. Dichas
transformaciones exigen equipos de trabajo comprometidos, bien comunicados y preparados
para adaptarse a nuevos desafios organizacionales. Durante los espacios de observacion y
escucha activa realizados con el personal administrativo, se identificaron posibles sintomas
de desarticulacion organizacional, asi como falencias en la comunicacion interna que generan
reprocesos Y dificultan la coordinacion entre las diferentes dependencias. De igual forma, se
evidencio en algunos colaboradores resistencia frente a los procesos de cambio institucional,
lo que podria llegar a afectar la efectividad de las iniciativas de mejora y la implementacion
de nuevas estrategias.

Estos factores, interrelacionados influyen de forma directa en el clima organizacional
y en la disposicién al cambio, condicionando el ambiente laboral y la capacidad colectiva
para asumir transformaciones. En este sentido, contar con un diagnostico claro y participativo
permitira a la Universidad comprender como se percibe el entorno de trabajo, identificar el
grado de apertura frente a los cambios y reconocer las condiciones que pueden favorecer u
obstaculizar su implementacion. De este modo, la institucion podra tomar decisiones
teniendo en cuenta informacion clave del entorno, fortalecer su gestion interna, anticiparse a

las resistencias que se puedan presentar, promover el bienestar del personal y consolidar una
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cultura organizacional solida, participativa y alineada con las exigencias actuales del sector
educativo.

Con base en esto y en los diversos estudios que han demostrado que el clima
organizacional impacta significativamente en el desempefio, la motivacion y el compromiso
de los colaboradores (Chiavenato, 2017; chiavins y Judge, 2021). Por eso, se hace relevante
intervenir en el recurso mas valioso de la organizacion, que es su recurso humano,
apostandole no solo al bienestar del personal y la eficiencia administrativa, sino también a la
sostenibilidad y competitividad a largo plazo de la Universidad en un entorno educativo que
es cada vez mas exigente.

La gestion organizacional actual enfrenta quizas uno de los retos mas importantes y
es adaptarse a contextos caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre y la
transformacion constante. Es aqui donde el clima organizacional y la disposicién al cambio
se convierten variables estratégicas que influyen directamente en la sostenibilidad, la
eficiencia y la competitividad de las instituciones. El clima organizacional, de acuerdo con
(Garcia Solarte, 2009) es entendido como las percepciones compartidas de los involucrados
frente a las politicas, practicas y procesos laborales, no solo inciden en la satisfaccion y el
bienestar del personal, sino que también constituye un factor determinante en la motivacion
y el compromiso colectivo (Chiavenato, 2017). En concordancia, Morales (2003), citado por
Bordas (2016), sostiene que la gestion del clima organizacional es quien define la direccién
estratégica de la empresa, pues solo en un contexto favorable las personas pueden llegar a
aportar lo mejor de si mismas de manera voluntaria y sostenible en el tiempo, potenciando la

productividad, la competitividad y la responsabilidad social.
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Asu vez, la disposicién al cambio es entendida como el estado psicoldgico que refleja
la preparacion y la voluntad de los colaboradores para asumir transformaciones (Weiner,
2009), que acttia como un estimulante para la innovacion y la mejora continua. La literatura
muestra que un clima organizacional positivo fortalece la confianza, la cooperacion y reduce
la resistencia que se puede presentar al cambio, aumentando asi la efectividad en los procesos
de innovacion (Litwin y Stringer, 1968; Mumtaz et al., 2023). De esta forma se puede inferir
que la existencia de un buen clima organizacional produce efectos significativos sobre el
estado de &nimo de las personas y el desempefio laboral de los mismos, impactando
puntualmente en la productividad, la calidad y la satisfaccién de los trabajadores (Grisales y
Monroy, 2011). Por lo cual, diagnosticar estas variables permite a las instituciones analizar,
evaluar y corregir a tiempo las préacticas que afectan su sostenibilidad.

En este contexto, educativo, intervenir en estas variables es fundamental, puesto que
los procesos de gestion administrativa repercuten en la calidad académica y en el
cumplimiento de la misién institucional (Naval y Morales, 2020; Rodriguez, 2019). Es asi
que las universidades, ademéas de ser un espacio de formacion, son organizaciones que
funcionan en situaciones complejas, donde el personal administrativo desempefia un papel

esencial de soporte para la operacion académica y estratégica de las mismas.

1.1 Formulacion del problema
Este estudio busca, por tanto, responder a la siguiente pregunta de investigacién: ;Coémo
formular un plan de mejora del clima organizacional y la disposicién al cambio en la planta

administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga?
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1.2 Sistematizacién del problema

e Cual es el estado actual del clima organizacional en la planta administrativa de la
Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga?

e ;COmo se evidencia, a nivel individual, grupal y organizacional, la disposicion al
cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional
Bucaramanga?

e ;Qué acciones priorizables y vinculadas a indicadores de seguimiento deben incluirse en un
plan de mejora institucional para el clima organizacional y la disposicion al cambio en la

planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga?

1.3 Justificacion

La gestion organizacional contemporanea enfrenta el reto de adaptarse a
contextos caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre y la transformacion constante.
En este escenario, el clima organizacional y la disposicién al cambio se consolidan como
variables estratégicas que inciden directamente en la sostenibilidad, la eficiencia y la
competitividad de las instituciones. El clima organizacional, entendido como las
percepciones compartidas de los miembros respecto a politicas, practicas y procesos
laborales (Garcia Solarte, 2009), no solo impacta la satisfaccion y el bienestar del personal,
sino que constituye un factor determinante en la motivacion y el compromiso colectivo
(Chiavenato, 2017). En consonancia, Morales (2003), citado por Bordas (2016), sostiene
que la gestion del clima organizacional define la direccion estratégica de la empresa, pues
solo en un contexto favorable las personas pueden aportar lo mejor de si mismas de manera

voluntariay sostenible, potenciando la productividad, la competitividad y la responsabilidad
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social.

A su vez, la disposicion al cambio, entendida como el estado psicologico que
refleja la preparacion y voluntad de los colaboradores para asumir transformaciones
(Weiner, 2009), actua como catalizador de la innovacién y la mejora continua. La literatura
evidencia que un clima positivo fortalece la confianza, la cooperacion y reduce la resistencia
al cambio, aumentando la efectividad de los procesos de innovacion (Litwin y Stringer,
1968; Mumtaz et al., 2023). En este sentido, la existencia de un buen clima organizacional
produce efectos significativos sobre el estado de animo y el desempefio laboral, impactando
directamente en la productividad, la calidad y la satisfaccién de los trabajadores (Grisales y
Monroy, 2011). Por ello, diagnosticar estas variables permite a las instituciones analizar,
evaluar y corregir practicas que afectan su sostenibilidad.

En el contexto educativo, intervenir en estas variables resulta ain mas crucial, ya
que los procesos de gestion administrativa repercuten en la calidad académica y en el
cumplimiento de la mision institucional (Naval y Morales, 2020; Rodriguez, 2019). Las
universidades, ademés de ser espacios de formacion, funcionan como organizaciones
complejas donde el personal administrativo constituye un soporte indispensable para la
operacion académica y estratégica.

En el caso de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga, la evaluacién de estas
variables representa una diferencia estratégica, puesto que el personal administrativo es el
nacleo operativo que da soporte a la gestion académica y la ejecucion de los planes de
desarrollo. Por ello, la falta de un diagnéstico riguroso sobre el clima organizacional y la
disposicion al cambio representa un riesgo latente de resistencia, desmotivacion por parte de

los trabajadores y fracaso en las iniciativas de transformacion (Robbins, 1999; Shea et al.,
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2014). Bordas (2016) subraya que el éxito organizacional depende principalmente de dos
factores claves: el recurso humano y los clientes. Teniendo en cuenta esto la gestion
estratégica de una organizacion debe orientarse a satisfacer las necesidades de ambos sin
importar el sector del que se esté hablando. Asi pues, evaluar y fortalecer el clima laboral en
la Universidad se traduce en una inversion estratégica que genera bienestar en los
colaboradores administrativos y puede influir de manera positiva en la sostenibilidad
institucional enmarcada en la estrategia multicampus ECO5 y del Plan de Desarrollo
Seccional 2023-2025 con los cuales cuentan en este momento.

Esta investigacion buscar tener diferentes aportes. En primer lugar, contribuir al
bienestar del talento humano de la Universidad, fomentando un clima organizacional positivo
que incremente la satisfaccion, el sentido de pertenencia y el compromiso de los
colaboradores como lo mencionan (Schein, 2010; Schneider et al., 2013). En segundo lugar,
fortalecer la capacidad de la Universidad para adaptarse a escenarios de alta exigencia y
competencia, alineando la gestién administrativa con su mision educativa y con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) que orientan su estrategia institucional.

En suma, formular un plan de mejora del clima organizacional y la disposicién al
cambio no solo constituye un aporte académico, sino una apuesta estratégica por consolidar
la sostenibilidad, la innovacion y el liderazgo de la Universidad Santo Tomas en el sector

de la educacion superior privada.

1.4 Objetivos de la investigacion
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1.4.1 Objetivo general
Formular un plan de mejora del clima organizacional y la disposicion al cambio

en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga.

1.4.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar el estado actual del clima organizacional en la planta administrativa de
la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga.

e Describir la disposicién al cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo
Tomas, seccional Bucaramanga.

e Determinar los elementos del plan de mejora del clima organizacional y la disposicion
al cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional
Bucaramanga.

e Desarrollar el plan de mejora del clima organizacional y la disposicion al cambio en

la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga.

1.5 Delimitacién de la investigacion

La presente investigacion se enmarca en la linea de Productividad y Competitividad,
orientada al analisis de los factores internos que inciden en el desempefio institucional, la
eficiencia administrativa y la sostenibilidad organizacional. En este contexto, el estudio se
centra en la evaluacion del clima organizacional y la disposicion al cambio en la planta
administrativa de la Universidad Santo Tomas, Seccional Bucaramanga, con el propdsito de
formular un plan de mejora que contribuya al fortalecimiento de la gestion institucional y a

la consolidacion de entornos laborales favorables al desarrollo humano y organizacional.
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La Universidad Santo Tomas, Seccional Bucaramanga, es una institucién de
educacién superior privada, que hace parte del sistema multicampus de la Universidad Santo
Tomaés de Colombia. La cual se rige por los principios del humanismo cristiano tomista que
promueve la formacion integral, la investigacion y la proyeccion social como pilares
fundamentales de su proposito educativo. Respecto a su estructura organizacional, es una
institucion que se encuentra encabezada por la Rectoria, de la cual se desprenden la
Vicerrectoria Académica y la Vicerrectoria Administrativa, que trabajan de manera conjunta
con las diferentes direcciones, facultades y unidades de apoyo académico y administrativo.
Su organigrama institucional refleja lo robusto, complejo y articulado que es el ecosistema
educativo, donde la comunicacion, la cultura institucional y la gestion del talento humano se
convierten en elementos claves para la productividad y la competitividad.

El estudio se delimita espacialmente a la planta administrativa de la seccional, dado
que este grupo concentra las funciones estratégicas y operativas que influyen directamente
en la gestion organizacional y en la disposicion institucional frente a los procesos de cambio.

De igual modo, se delimita temporalmente al periodo comprendido entre los afios
2025 y 2026, lapso en el cual se desarrollardn las etapas de diagnoéstico, andlisis,
interpretacion de resultados y formulacion del plan de mejora. Este marco temporal permitira
observar las dindmicas internas de la organizacion y proponer estrategias viables que
contribuyan al fortalecimiento del clima organizacional y a la generacién de una cultura

institucional mas receptiva al cambio.
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Figura 1. Organigrama seccional Bucaramanga
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2. Marco referencial

2.1 Antecedentes de la investigacién

La revision historica sobre el estudio del clima organizacional y la disposicion al

cambio se encuentra diferentes investigaciones y aportes que motivan a dar continuidad en

el reconocimiento del tema. A continuacién, se presentan algunos de los trabajos tenidos en

cuenta como antecedentes investigativos:

2.1.1 Antecedentes internacionales
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Umar etal., (2025). «Transforming Higher-Education-Intitutes: Impact of Change
Management on Sustainable Performance Through Transformational Leadership and
Knowledge Management. Este estudio investiga las dimensiones de la gestion del cambio (es
decir, la preparacion para el cambio, el clima para el cambio y los procesos de cambio) para
impulsar el rendimiento sostenible de las instituciones de educacion superior (IES) a través
de la gestion del conocimiento y los liderazgos transformacionales como mediadores.
Encontraron que dos dimensiones de la gestion del cambio (es decir, el clima para el cambio
y los procesos de cambio) tienen un impacto significativamente positivo en la gestion del
conocimiento, y solo el clima para el cambio tiene una relacion significativamente positiva
con el liderazgo transformacional.

Los resultados destacaron que la gestion del conocimiento media entre el clima para
el cambio y los procesos de cambio y el rendimiento sostenible de las IES. Sin embargo, el
liderazgo transformacional actia como mediador entre el clima para el cambio y el
rendimiento sostenible de las IES.

Este estudio aporta una comprension relevante sobre como el clima para el cambio y
los procesos de cambio fortalecen la gestion del conocimiento y promueven un liderazgo
transformacional dentro de las instituciones de educacion superior. Su aporte al presente
proyecto radica en evidenciar que el clima organizacional favorable y la disposicion al
cambio son elementos interdependientes que impulsan el desempefio sostenible de las
organizaciones académicas. En el contexto de la Universidad Santo Tomas, este antecedente
permite reconocer que fortalecer un clima que promueva la apertura al cambio y el liderazgo
participativo puede facilitar la formulacién de estrategias de mejora sostenibles en la planta

administrativa.
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Dominguez Ruiz et al., (2025). En el trabajo denominado «Clima organizacional y
satisfaccion laboral en el distrito educativo de Santa Elena». Tuvieron como objetivo
general analizar el impacto del ambiente dentro de las empresas en la sensacion de bienestar
de los funcionarios administrativos del Distrito Educativo de Santa Elena, en el que se trabajo
con la encuesta como técnica principal para el levantamiento de informacion utilizando los
cuestionarios de Paul Spector (1985) para medir la satisfaccion y el de Litwin y Stringer
(1968) para medir el clima organizacional; contd con un adecuado analisis para poder obtener
los resultados con el fin de identificar la afectacion que existe con la sensacion de bienestar
de los trabajadores y contribuir de manera interna a la mejora de los procesos en la institucion.
Plantearon 8 hipdtesis de las cuales se aceptaron cinco y una de ellas fue rechazada al no
tener impacto y la otra fue aceptada parcialmente.

El aporte de esta investigacion se centra en la comprension de como el clima
organizacional incide directamente en la satisfaccion laboral del personal administrativo en
entornos educativos. Al analizar los efectos del ambiente de trabajo sobre la percepcion de
bienestar, se refuerza la idea de que un clima positivo favorece la actitud de los colaboradores
frente a los procesos de cambio. Este estudio contribuye a la investigacion al evidenciar que
mejorar las condiciones del clima organizacional puede incrementar la disposicion al cambio
entre los trabajadores, elemento fundamental para la gestion de transformaciones
institucionales en la Universidad Santo Tomas.

Erlyani et al., (2024) en su investigacién denominada «Communication Climate and
Organisational Trust to Readiness for Change in Higher Education». Mencionan que las
instituciones de educacion superior (IES) de Indonesia requieren cambios en la gobernanza

para aumentar la autonomia y optimizar los servicios. EI primer paso para implementar este
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cambio es preparar al personal de primera linea, especialmente a quienes no desempefian
funciones académicas. Es crucial comunicar eficazmente el mensaje de cambio y generar
confianza dentro de la organizacion. Estas acciones contribuiran en gran medida a que sean
mas receptivos y abiertos a los cambios venideros.

El objetivo fue examinar cdmo la confianza organizacional y el clima de
comunicacion afectan la preparacion del personal no académico para el cambio en la
gobernanza de la educacién superior. El estudio, realizado en una universidad de Kalimantan
Meridional (Indonesia), utilizd regresion lineal multiple para analizar la influencia de la
confianza organizacional y el clima de comunicacién en la preparacion del personal para el
cambio. Como Principales hallazgos obtuvieron que ambas variables influyen
significativamente en la preparacion para el cambio. Los factores clave para lograr el éxito
en la preparacion para el cambio son generar confianza, comunicar eficazmente el mensaje
y garantizar su participacion activa en el proceso.

Los hallazgos de esta investigacion muestran que la confianza organizacional y el
clima de comunicacidn son factores determinantes para la preparacion al cambio del personal
no académico en instituciones de educacion superior. Su aporte al presente proyecto radica
en demostrar que un clima comunicativo abierto y transparente fortalece la receptividad hacia
los cambios organizacionales, reduciendo resistencias y aumentando la participacion. Este
antecedente orienta la necesidad de implementar estrategias de comunicacién efectiva dentro
de la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, promoviendo confianza y
compromiso ante los procesos de mejora.

De acuerdo con Mumtaz et al., (2023) «How Does Human Relations Climate and

Organizational Support Affect Readiness to Change?» Utilizando la teoria del intercambio
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social, esta investigacion empirica examina el impacto del apoyo organizacional percibido y
el clima de relaciones humanas en la preparacion individual para el cambio. La investigacion
también incorpora el papel de la participacion de los empleados y la excelencia en el
liderazgo para comprender los efectos indirectos.

Las hipotesis sobre la relacion entre las variables clave se probaron mediante un
modelo de ecuaciones estructurales en una muestra de 284 encuestados, empleados de nivel
gerencial en organizaciones de Pakistan. Los hallazgos sugirieron un impacto positivo del
clima de relaciones humanas en la preparacién para el cambio. Afadido a esto, se
evidenciaron que los efectos indirectos, mediante la participacion de los empleados y de la
calidad de liderazgo, fueron elementos significativos en la preparacion para el cambio. Con
base en esto, desarrollaron las implicaciones teéricas y précticas del estudio, afiadiendo
algunas sugerencias de mejora

El estudio aporta una visién relevante al analizar como el clima de relaciones humanas
y el apoyo organizacional percibido influyen en la preparacion individual para el cambio. Se
resalta que un ambiente basado en la confianza, la participacion y el liderazgo efectivo
potencia la disposicién al cambio del personal. Para la investigacion actual, este antecedente
respalda la importancia de fortalecer las relaciones laborales y el apoyo institucional como
mecanismos que favorecen tanto el clima organizacional como la apertura a procesos de
transformacion en la Universidad Santo Tomas.

Valdiviezo B., (2022), en el andlisis del «Perfeccionamiento personal y satisfaccion
laboral de los trabajadores administrativos en una universidad publica del Per(». Tuvo
como objetivo identificar la relacidn del perfeccionamiento personal y la satisfaccion laboral

de los trabajadores administrativos en una universidad publica del Perd. El estudio es de tipo
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utilitario, el nivel se basé en lo correlacional - descriptivo y su disefio se adecuo con el no
experimental, empleando una encuesta como técnica de recoleccion de informacion y el
cuestionario como instrumento, constituyendo una muestra de 264 trabajadores
administrativos de una universidad publica del Peru.

Segun los datos obtenidos se determina que el 54% de los encuestados considera que
existe relacion significativa entre el perfeccionamiento personal y la satisfaccion laboral de
los trabajadores. Puesto que, se observa que mientras mas crecimiento personal obtenga los
trabajadores incrementara sus niveles de satisfaccion laboral. También se determina que,
existe relacion directa entre el aprendizaje académico con la satisfaccion laboral y entre los
objetivos del personal con la satisfaccion laboral, una relacion significativa entre la
preparacion del personal se relaciona con la satisfaccion laboral.

Este trabajo, al relacionar el perfeccionamiento personal con la satisfaccion laboral,
aporta al entendimiento de como el desarrollo y aprendizaje continuo de los trabajadores
incide positivamente en su bienestar y en la percepcion del entorno organizacional. En el
marco del presente estudio, se evidencia que la inversién en la formacion y crecimiento del
talento humano no solo mejora el clima organizacional, sino que también aumenta la
disposicion de los colaboradores a aceptar cambios. Asi, se reafirma que el fortalecimiento
del desarrollo profesional es un componente clave para generar una cultura organizacional

abierta y adaptable en la planta administrativa de la Universidad.

2.1.2. Antecedentes nacionales
Garcia Rubiano et al., (2025) en la investigacion «Resiliencia, disposicion al cambio,

balance trabajo familia en trabajadores (Espafia y Colombia)». tuvieron como objetivo
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analizar el efecto positivo de la disposicion al cambio en sus tres dimensiones (individual,
grupal, y organizacional), sobre la generacion de recursos personales en los empleados y su
percepcion balance entre el trabajo y su vida. Los participantes fueron 320 empleados de
diferentes empresas de Colombia y Espafia. EI muestreo fue por conveniencia. Los resultados
muestran el efecto positivo de los tres niveles de aceptacion del cambio, tanto con la
generacion de nuevos recursos personales como la resiliencia; como con la percepcion de
equilibrio trabajo-familia. De ello se infiere la importancia para las organizaciones de generar
politicas orientadas a fomentar la aceptacion del cambio en los equipos de trabajo y a nivel
global.

Esta investigacion evidencia el efecto positivo de la disposicion al cambio en sus
dimensiones individual, grupal y organizacional sobre la generacion de recursos personales
y la percepcion de equilibrio entre la vida laboral y familiar. Su aporte radica en demostrar
que fomentar una actitud proactiva ante el cambio contribuye no solo al bienestar de los
colaboradores, sino también a un clima laboral mas estable. En el contexto de la Universidad
Santo Tomas, este antecedente refuerza la relevancia de disefiar estrategias que fortalezcan
la aceptacion del cambio en todos los niveles jerarquicos para lograr una adaptacién saludable
y sostenible.

En la investigacion «El papel del clima organizacional como mediador entre la
disposicion al cambio y el bienestar eudaiménico». De Garcia-Rubiano et al., (2024). Se
centrd en analizar el papel mediador del clima organizacional en la relacion entre la
disposicion al cambio y el bienestar eudaimonico de los colaboradores. Se contd con una
muestra de 510 participantes de tres paises (Colombia:31%; Espafia: n = 201, 39.4%;

Ecuador: n =151, 29.6%), con una edad media de 36.47 afios, quienes respondieron el Test



CLIMA ORGANIZACIONAL Y DISPOSICION AL CAMBIO 31

de Clima Organizacional (Focus-93), un Test de Disposicion al Cambio Organizacional
(CEDCO) y un indice de Bienestar Eudaimoénico (EWB).

Los andlisis multivariados y de regresidn con ecuaciones estructurales indicaron una
capacidad predictiva limitada del cambio organizacional en el bienestar, y la influencia
positiva de aquel en el clima organizacional, ademas de una relacién moderada entre el
bienestar y el clima organizacional. No obstante, la relacién entre el cambio organizacional
y el clima subraya la importancia de la gestion efectiva del cambio para incidir en el bienestar
de los empleados. Estos hallazgos enfatizan la necesidad de disefiar estrategias que fomenten
el bienestar de los empleados a traves de la gestion del cambio y la promocion del clima
organizacional positivo en entornos organizacionales especificos.

El estudio resalta el papel mediador del clima organizacional entre la disposicién al
cambio y el bienestar eudaimonico. Su principal aporte consiste en evidenciar que el clima
organizacional es un factor determinante en la manera en que los colaboradores perciben y
asimilan los procesos de cambio. En relacion con el presente proyecto, esta investigacion
refuerza la importancia de consolidar un clima positivo en la Universidad Santo Toméas como
condicidn necesaria para que la disposicion al cambio genere resultados significativos en el
bienestar y desempefio de la planta administrativa.

La investigacion «Asociacion entre Clima Organizacional y Adaptacion al Cambio
en Colaboradores de una Empresa del Sector Publico de San Juan de Pasto Narifio» de
Caramazana etal. (2022). Se encuentra encaminada a identificar el nivel de clima
organizacional y adaptacion al cambio en los funcionarios publicos de la ciudad de San Juan
de Pasto colaboradores de una empresa gubernamental, y, de forma paralela, explorar la

manera en que interacttan y se relacionan dichas variables. Se utilizé el instrumento DAFT
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de gestion para la calidad de vida laboral, el cual mide Clima Organizacional y Adaptacion
al Cambio. Concluyendo que la cultura organizacional y el ambiente de trabajo en general de
la entidad publica son favorables, al igual evidencian un rendimiento y estrategias
aparentemente exitosas y satisfactorias con respecto a los procesos de adaptacion a los
cambios.

Este antecedente demuestra la existencia de una relacion directa entre el clima
organizacional y la adaptacion al cambio en funcionarios publicos. Su aporte es relevante
porque permite comprender cdmo un ambiente laboral favorable facilita los procesos de
ajuste y aceptacion de nuevas dindmicas dentro de las organizaciones. En la investigacion
actual, este hallazgo orienta la necesidad de fortalecer la cultura organizacional y las
condiciones del entorno de trabajo como base para lograr una disposicién al cambio efectiva
dentro de la planta administrativa universitaria.

En el estudio de «Relacion Entre Las Dimensiones Del Clima Organizacional Y La
Disposicion Frente Al Cambio En Una Organizacion Colombiana» por Alfonso L. y
Sandoval, G. (2018). Se analizé la disposicién al cambio organizacional y el clima laboral en
una empresa colombiana dedicada a la distribucion y comercializacion de productos
hospitalarios y de la salud, que se encontraba atravesando procesos de cambio. Para medir el
cambio se utilizé la prueba IMC, compuesta por 3 dimensiones y 8 variables y para clima la
prueba V 2.0 con 8 dimensiones y 26 variables. Las pruebas se rotaron en dos momentos con
un indice de participacién 95.1% en el primero y 88% en el segundo. Los resultados indican
que los colaboradores perciben una estructura organizacional sélida que permite realizar

cambios en ella, sin embargo, requieren de otro tipo de liderazgo.
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El estudio analiza las dimensiones del clima laboral y su influencia en la disposicion
frente al cambio en una organizacion colombiana del sector salud. Su aporte principal radica
en mostrar que, cuando los empleados perciben una estructura sélida y coherente, los
procesos de cambio se asimilan con mayor facilidad. No obstante, también se advierte la
necesidad de un liderazgo méas participativo y transformador. Este antecedente aporta al
proyecto actual al evidenciar que el liderazgo organizacional y la claridad estructural son
factores decisivos para generar confianza y apertura al cambio en la Universidad Santo
Tomas.

El proposito de la investigacion de Gonzalez-Rubio, Quintanilla, (2017). denominada
«Clima organizacional y disposicion al cambio en una entidad sin animo de lucro». Fue
describir el clima organizacional y la actitud hacia el cambio de los colaboradores de la
Fundacion Compasién y Amor, entidad sin &nimo de lucro, con el fin de generar una
propuesta que contribuya al desarrollo organizacional. Se realiz una investigacion
cuantitativa y descriptiva con 15 colaboradores de la Fundacién, los que tienen contrato
directo y estan en cargo administrativo y los voluntarios que no tienen contrato.

Se disefid y aplico una bateria con el Instrumento de Medicion de Cambio
Organizacional (IMC) para la evaluacion de la disposicion frente al cambio y el IMCOC para
la medicién del clima organizacional. A partir del estudio se logré describir tanto el clima
organizacional como la percepcion frente al cambio. Sin embargo, seria de interés en futuras
investigaciones tomar factores como el nivel socioeconémico y la influencia de le religion
en consideracién para determinar si estos influyen o afectan los resultados obtenidos.

Esta investigacion, desarrollada en una entidad sin animo de lucro, describe la

relacién entre el clima organizacional y la actitud frente al cambio, destacando la importancia
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de comprender las percepciones del personal como punto de partida para la mejora
institucional. Su aporte radica en que enfatiza la necesidad de realizar diagnosticos integrales
del clima antes de implementar procesos de cambio, para garantizar una mayor aceptacion.
En el caso de la Universidad Santo Tomas, este estudio refuerza la pertinencia de evaluar las
condiciones internas del clima organizacional como base para formular un plan de mejora

que promueva una cultura de cambio positivo.

2.1.3. Antecedentes locales

El trabajo de Ortiz, R. et al., (2022) tuvo como objetivo «Evaluacién y analisis del
clima organizacional en la IPS Coomultrasan de la ciudad de Bucaramanga». La
metodologia se baso en una investigacion descriptivo - analitico. La cual permitio identificar
diferentes falencias del clima organizacional, dejando ver las apreciaciones que tienen los
miembros de la IPS sobre el clima organizacional. Los resultados dieron muestra de algunas
debilidades, asi como fortalezas y oportunidades que debe aprovechar la IPS para vencer los
obstaculos y problematica encontrada.

El andlisis del clima organizacional en la IPS Coomultrasan aporta evidencia sobre
como la identificacion de fortalezas y debilidades internas permite disefiar estrategias para
mejorar la percepcion del entorno laboral. Su relevancia para la presente investigacion radica
en mostrar que la evaluacion sistematica del clima organizacional es un paso previo
indispensable para formular planes de mejora. En el contexto de la Universidad Santo Tomas,
este antecedente sustenta la necesidad de diagnosticar de manera detallada el clima de la

planta administrativa como punto de partida para fortalecer su disposicién al cambio.
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En el estudio de Mora S. y Sarmiento L., (2020) sobre la «Evaluacién del clima
laboral de una empresa del sector de vigilancia de Bucaramangax». El objetivo fue evaluar
el clima laboral en una empresa del Sector de Vigilancia de Bucaramanga, Santander,
mediante la aplicacion de la escala de clima organizacional- EDCO, con una muestra de 197
trabajadores, los cuales 161 son trabajadores del &rea operativa (guardas de seguridad) y 36
trabajadores del area administrativa, seleccionado mediante muestreo no probabilistico por
conveniencia. Los hallazgos denotan la Percepcidn general del clima y puntos débiles en
condiciones laborales y supervision.

El estudio sobre el clima laboral en una empresa del sector vigilancia en Bucaramanga
aporta al evidenciar que la percepcion de los trabajadores frente a las condiciones laborales
y la supervision determina significativamente el ambiente organizacional. Este antecedente
es relevante para el proyecto, pues resalta la importancia de identificar las debilidades
internas que afectan la motivacion y la cohesion del equipo, factores estrechamente
vinculados con la disposicion al cambio dentro de las instituciones educativas.

Murillo, C. (2019). plantea el «Disefio de Propuesta de Intervencion para la Mejora
del Clima Organizacional en el Sena Regional Santander». Basada en un diagnéstico que
comprende la medicion del clima organizacional, los factores que se han presentado en la
Regional en estos temas y los resultados de la medicién EDI que realiza el DANE cada afio
para las entidades del orden nacional, como lo es el SENA.

Describe la formulacion del problema a abordar, el porqué de generar una propuesta
de intervencidn para la mejora del clima organizacional, los objetivos a alcanzar como fruto
del trabajo dirigido y un acercamiento tedrico al clima organizacional y la gestion estratégica

del talento humano; proponiendo la revision bibliografica de diversos autores y realizando
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un acercamiento a variables intervinientes dentro de los procesos de clima organizacional,
tales como: Beneficios y bienestar, Recompensa, Estructura y procesos, Resistencia al
cambio, Oportunidades de desarrollo y Resolucion de conflictos, especialmente en el sector
publico.

Esta investigacion propone una intervencion para la mejora del clima organizacional
en una entidad puablica, destacando variables como beneficios, estructura, resistencia al
cambio y oportunidades de desarrollo. Su aporte al presente estudio se encuentra en la
demostracion de que los procesos de mejora del clima requieren estrategias integrales que
aborden simultaneamente la gestion del talento humano y la apertura al cambio institucional.
En la Universidad Santo Tomas, este referente orienta la formulacion de un plan de mejora
que articule dichas dimensiones para fortalecer el clima organizacional y la disposicion al
cambio del personal administrativo.

Garcia et al., (2019) en su trabajo de investigacion sobre «la relacion entre clima
organizacional y riesgo psicosocial intralaboral de una empresa de transporte en
Bucaramanga». Para la investigacion determinaron el cima organizacional en las
dimensiones: objetivos, cooperacion, liderazgo, toma de decisiones, relaciones
interpersonales, motivacion y control, mediante la aplicacion del instrumento IMCOC, y el
nivel de riesgo psicosocial en los dominios: liderazgo y relaciones sociales en el trabajo,
control sobre el trabajo, demanda de trabajo y recompensas, aplicando la bateria propuesta
por el Ministerio de Proteccion Social, para finalmente determinar su relacion mediante la
correlacion de Pearson.

Los hallazgos de este estudio indican que una empresa con un clima organizacional

gue posee una buena cooperacién entre los miembros de la organizacion, un control
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adecuado sobre las tareas y alta satisfaccion laboral tiene niveles de riesgos psicosociales
intralaborales bajos concernientes principalmente con las relaciones interpersonales.

El estudio sobre la relacion entre el clima organizacional y el riesgo psicosocial en
una empresa de transporte en Bucaramanga evidencia que un entorno de cooperacion,
liderazgo efectivo y comunicacion clara disminuye los riesgos laborales y mejora el
bienestar. Su aporte radica en mostrar que un clima positivo no solo influye en la salud
psicologica del trabajador, sino también en su disposicion para asumir cambios
organizacionales. Este hallazgo respalda la idea de que la creacion de un entorno saludable
y colaborativo en la Universidad Santo Tomas facilitara los procesos de transformacion

institucional y la aceptacion de nuevas dinamicas laborales.

2.2 Marco teorico

En este marco teorico se pretende abarcar de manera amplia los conceptos, teorias y
modelos relacionados al clima organizacional y la disposicion al cambio, variables que se
evallUan en la presente investigacion. Por ello se hace necesario comprender un poco mas
acerca de cada uno de estos aspectos; se partira de la premisa de que el clima organizacional
acttia como el sustrato contextual que facilita o inhibe la disposicion de los individuos, los
grupos y la organizacién en su conjunto para emprender transformaciones estratégicas que
permitan el éxito organizacional en un contexto caracterizado por la volatilidad, la

incertidumbre y la complejidad como lo es el contexto de educacion superior.

2.2.1 Clima organizacional

De esta forma el clima organizacional constituye un constructo multidimensional
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que describe las percepciones compartidas por los miembros de una organizacién sobre las
politicas, practicas y procedimientos que configuran la vida laboral cotidiana (Garcia
Solarte, 2009). Es importante comprender que no se trata de un atributo individual, sino de
una propiedad emergente del sistema que media entre las estructuras formales y las
respuestas conductuales que afectan el desempefio, satisfaccion y retencion del personal.

En la conceptualizacion del clima organizacional se encuentran diferentes aportes
con diferentes enfoques. El primero es el enfoque estructural que de acuerdo
con Forehand y Gilmer (1964) que plantea el clima como el conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacién, la distinguen de otra, e influyen en el
comportamiento de las personas que la forman. Como parte de su teoria toman en cuenta
cinco variables estructurales: el tamafio, la estructura organizacional, la complejidad de los
sistemas, la pauta de liderazgo y las direcciones de metas. El segundo enfoque es subjetivo
partiendo de la percepcidn que el trabajador se forma de la organizacion y el tercer enfoque
corresponde a una sintesis en donde el clima organizacional comprende los efectos
subjetivos, percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores y de
otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivacion
de las personas que trabajan en una organizacion (Litwin y Stringer, 1968).

En la revision literaria sobre el clima laboral u organizacional se encuentran
dimensiones que ejercen influencia en la construccién de este concepto, por lo cual se
precisa en aspectos como: objetivos y estructura, cooperacion y relaciones interpersonales,
liderazgo y toma de decisiones y motivacion y control.

En el contexto empresarial la claridad y coherencia de los objetivos organizacionales

proporcionan un sentido de direccion y proposito. Cuando los objetivos son ambiguos o
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contradictorios, generan incertidumbre y desalineacion, erosionando la base sobre la cual
se evalta cualquier propuesta de cambio (Litwin y Stringer, 1968). La estructura, por su
parte, define los canales formales de comunicacion y autoridad; estructuras rigidas y
jerarquicas pueden obstaculizar el flujo de informacion necesario para el cambio, mientras
que las estructuras mas organicas y planas suelen fomentar una mayor adaptabilidad. Con
relacion a la cooperacion y relaciones interpersonales se acota que la calidad de las
interacciones sociales en el trabajo es un predictor robusto de la eficacia colectiva. Un clima
de confianza, apoyo mutuo y colaboracion facilita el intercambio de conocimientos y el
apoyo social durante periodos de transicion. Por el contrario, un clima competitivo y
desconfiado fomenta el silo mental y la resistencia pasiva, ya que los empleados perciben
el cambio como una amenaza a sus redes de poder o supervivencia (Cunningham et al.,
2002).

Otro aspecto fundamental es el liderazgo y la toma de decisiones, entendiendo
que la toma de decisiones es un subproceso de la funcién de direccién; pues, estd
relacionado y depende del estilo de liderazgo ejercido en la organizacién. Las decisiones
que se toman definen el curso de accion, que deben seguir para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. (Méndez, 2005. p. 104).

Ademas, es clave tener presente la motivacion y el control entendiendo que la
motivacién intrinseca y extrinseca interactian con los sistemas de control: controles
excesivamente rigidos pueden minar la autonomia y socavar motivacion intrinseca,
mientras que sistemas de reconocimiento bien disefiados refuerzan el compromiso y la
disposicion a adoptar nuevos roles o procesos. Brito-Carrillo et al., (2020) Por tanto,

cualquier intervencion orientada a mejorar el clima debe articular cambios en las politicas



CLIMA ORGANIZACIONAL Y DISPOSICION AL CAMBIO 40

de control con estrategias motivacionales congruentes, evitando soluciones fragmentadas
que produzcan efectos contraproducentes.
2.2.2. Cambio organizacional

Por lo cual es relevante hablar del cambio organizacional que como lo menciona
(Armenakis y Bedeian, 1999) es un fendmeno inevitable en entornos complejos vy
competitivos; su gestion eficaz requiere atender no sélo la estructura y la estrategia, sino
las creencias, actitudes e intenciones de los miembros
organizacionales. En concordancia con esto, el recurso humano representa uno de los
factores mas importantes en la gestién empresarial y, por tal razon, los cambios estratégicos
deben estar apoyados por los valores, actitudes y conducta de su gente” (Parra et al., 2019).

Desde el punto de vista de Soares y Couto (2009), el cambio organizacional puede
concebirse como un proceso respecto a los componentes organizacionales, de naturaleza
positiva o negativa, planificado o no, y ocasionado por estimulos internos o externos, que
puede llegar a tener consecuencias relevantes para la organizacion. Se trata de un proceso
iniciado de manera deliberada y consciente que involucra el redisefio de caracteristicas
estructurales de la empresa. Los modelos de cambio sefialan factores criticos —visién
convincente, liderazgo comprometido, comunicacion efectiva y capacidades
organizacionales— que deben conjugarse para crear condiciones de adopcién (Kaotter,
1996).

Por otro lado, estan las teorias clasicas de la motivacion como la jerarquia de
necesidades de Maslow (1943) siguen siendo Utiles para interpretar por qué determinadas
condiciones del entorno de trabajo afectan bienestar y disposicién al cambio. Maslow

plantea que las necesidades basicas deben ser atendidas antes de aspirar a niveles superiores
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(seguridad, afiliacion, estima, autorrealizacion); traducido al contexto organizacional, esto
implica que las iniciativas de cambio serdn maés efectivas si previamente se atienden
condiciones laborales elementales (estabilidad, seguridad y reconocimiento). En el contexto
del cambio organizacional, esta teoria adquiere relevancia analitica. Un empleado que
percibe el cambio como una amenaza a su seguridad laboral (necesidad de seguridad)
dificilmente podra estar dispuesto a aspirar a metas de autorrealizacion a través de la
innovacion.

Por tanto, la gestion del cambio debe, en primer lugar, generar un clima de seguridad
psicolégica (Edmondson, 1999) donde el error no sea penalizado y la estabilidad bésica del
empleo no esté en constante riesgo. Solo sobre esta base se pueden activar motivadores de
orden superior, como la autonomia, el reconocimiento (estima) y el desafio
(autorrealizacion), que son los verdaderos impulsores de la disposicion al cambio
proactivo. Las teorias contemporéneas, como la Teoria de la Autodeterminacion (Deciy
Ryan, 2000), refinan este enfoque, argumentando que los contextos que apoyan la
autonomia, la competencia y las relaciones son los que fomentan la motivacion intrinseca,
mas potente y sostenible para navegar la complejidad del cambio.

Las teorias contemporéneas estan fundamentadas en la motivacion de los
trabajadores para satisfacer sus necesidades, para el cumplimiento de metas, para la
prediccion de factores de comportamiento como también motivaciones de equidad
organizacional 'y de expectativas que se  puedan presentar. Como lo
menciona Mestra. (2018) con Las caracteristicas de las teorias contemporaneas de
motivacién son las siguientes:

e Teoria del establecimiento de metas. Se centra en el establecimiento de metas para
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alcanzar niveles de productividad de los trabajadores (Robbins y Judge, 2009). Las
personas se encuentran motivadas para actuar, en tanto estén convencidos, que
resultado de su esfuerzo tenga valor, una vez alcanzada la meta, la organizacion lo
valore y reciba su recompensa.

e Teoria de la equidad/justicia organizacional. Se funda en las percepciones de los
empleados sobre lo justo en el entorno organizacional (Greenberg, 1987 citado por
Rodriguez et al., 2014). Existen cuatro tipos de justicia: justicia distributiva se refiere
a la distribucién de recompensas; la justicia procedimental que hace referencia a cuan
justos son los procesos en marcha para llevar a cabo las distribuciones; la justicia
interpersonal esta se refiere a la percepcion de respeto en el trato por parte de un
superior y la justicia informacional a la adecuacion, especificidad y veracidad de las
explicaciones dadas por los supervisores en cuanto a un determinado asunto.

e Teoria de las expectativas. Se fundamenta en la racionalidad del ser humano, por
tanto, a mayor conocimiento de las metas u objetivos a lograr que tenga el empleado,

estara motivado a conducirse de modo coherente.

2.2.3 Disposicion al cambio

Para crear esta disposicion al cambio es necesario comprender que “es un estado
psicoldgico positivo en el que los empleados mantienen creencias, actitudes e intenciones
favorables hacia la implementacién de un cambio” (Holt et al., 2007). Su analisis debe
seren tres niveles para abarcar su complejidad: individual (actitudes, autoeficacia y
percepciones de coste/beneficio), grupal (normas emergentes, cohesion y redes de apoyo)

y organizacional (cultura, estructura y recursos).
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La disposicién al cambio organizacional no depende de un Unico factor, sino de la
interaccion de elementos individuales, grupales y organizacionales que influyen en la
manera como los colaboradores comprenden, valoran y asumen los procesos de
transformacion. En el ambito individual, la motivacién despierta el interés y el compromiso
para enfrentar nuevos retos, mientras que la aceptacion permite reconocer el cambio como
una oportunidad de crecimiento, favoreciendo una actitud abierta frente a nuevas formas de
trabajo. En el nivel grupal, la comunicacién cumple un papel esencial para facilitar el
intercambio de informacion clara y oportuna, lo que disminuye la incertidumbre y fortalece
la participacion de los equipos. A su vez, el liderazgo orienta el proceso de cambio mediante
la generacién de confianza, el acompafiamiento y la construccion de una vision compartida
que facilita la adaptacion de los colaboradores. Desde la perspectiva organizacional, un
clima laboral positivo crea condiciones de confianza, bienestar y cooperacion que favorecen
la implementacidon de las transformaciones; el conocimiento proporciona las herramientas
y competencias necesarias para comprender los cambios y actuar con seguridad; y una
cultura organizacional basada en el aprendizaje, la innovacion y la mejora continua fortalece
la apropiacion y permanencia de las nuevas practicas. En conjunto, estos componentes se
complementan y se potencian entre si, configurando un entorno que favorece una mayor
disposicion de los colaboradores para participar activamente en los procesos de cambio y
contribuir a que estos se desarrollen de manera efectiva y sostenible.

En el nivel individual, la disposicion es funcién de la autoeficacia del empleado
(creer que puede manejar las nuevas demandas), su valencia del cambio (percibir que el
cambio es beneficioso para él) y su apoyo directivo percibido.

La Teoria de la Accion Razonada (Ajzeny Fishbein, 1980) sugiere que estas
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creencias moldean la intencion de apoyar activamente el cambio. Un clima organizacional
positivo, particularmente en sus dimensiones de liderazgo y relaciones, fortalece
directamente estas creencias. El nivel grupal es donde se desarrollan normas sociales y una
identidad compartida. Es asi como la disposicién grupal emerge de procesos como el
contagio emocional, el liderazgo informal y la cohesion. Un grupo cohesionado con normas
que favorecen la innovacion puede actuar como un poderoso motor del cambio, mientras
que un grupo con normas de resistencia puede bloquearlo, independientemente de las
disposiciones individuales. EI clima de cooperacion es, por tanto, el caldo de cultivo para
una disposicion grupal positiva. Respecto al nivel organizacional, es la capacidad colectiva
de la organizacion para cambiar. Se refleja en sistemas de gestion de recursos humanos
(RR.HH.) que reclutan y desarrollan para la adaptabilidad, en estructuras que permiten la
rapida reasignacion de recursos, y en una cultura que valora el aprendizaje y la tolerancia al
fracaso inteligente. La disposicion organizacional es la cristalizacion de un clima maduro y
resiliente.

Hay tres modelos tedricos que buscan explicar el cambio organizacional: (1) el de
Kurt Lewin; (2) de planeacion; y (3) el transtedrico (Gonzélez, 2010). El primero define el
cambio como una modificacion de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un
sistema estable, producto de dos fuerzas: las que ayudan a que se efectle el cambio,
denominadas “fuerzas impulsoras”, y las que resisten a que el cambio se produzca, llamadas
“fuerzas restrictivas”, que desean mantener el estatus (Lewin, 1946). El segundo indica que
toda informacion debe ser libremente compartida entre la organizacion y el agente de
cambio, y esta informacidn solo es Gtil si puede ser posteriormente convertida en planes de

accion (Lippitt, Watson y Westley, 1958, citados por Gonzalez, 2010). El tercero hace
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énfasis en la disposicion de los individuos al cambio (Prochaska y Di Clemente, citados
por Gonzalez, 2010) y su premisa es que la modificacion del comportamiento es un proceso
y no un acto en si mismo.

Segun Tavares et al. (2017) existen dos tipos de cambio que pueden impactar en las
organizaciones: por un lado, los de tipo I: (1) cambio constante, acumulativo y
evolutivo (Weick y Quinn, 1999), (2) incremental / continuo (Nadler et al., 1995); (3)
primer orden (Porras y Robertson, 1992); (4) adaptacion (Meyer et al., 1990); y (5) micro
cambio (Mintzberg et al., 1998). Por otro, los de tipo I1: (1) episodio (Weick y Quinn, 1999);
(2) discontinuo (Nadler et al., 1995; (3) segundo orden: multidimensional, multinivel,
radical y discontinuo; (4) segundo orden: metamorfosis (Meyer et al., 1990); y (5) cambio
macro (Mintzberg et al., 1998).

Independientemente del tipo de cambio, es necesario considerar la percepcion que
los colaboradores tienen sobre el proceso, ya que esta puede tener un impacto tanto positivo
como negativo en su realizacién (Schermerhom et al., 2008). Estos impactos estan
relacionados con la resistencia que el cambio genere, la cual se produce tanto en el &mbito
organizacional como personal, y esté ligada a la personalidad, al sistema social y al modo
de implementacion de cambio. De acuerdo con Robbins (1999), la resistencia puede ser
abierta y a menudo ha sido la causa principal del fracaso del cambio (Jacobs et al., 2013).

Segun Loépez et al., (2013) hay varios tipos de resistencia: (1) ldgica, que se basa en
el desacuerdo entre la informacion y el analisis racional; (2) psicolégica, que implica
emociones, sentimientos y actitudes del empleado; y (3) socioldgica, que se produce como
reaccion al desafio de los intereses, normas y valores grupales que de alguna forma

determinan la identidad de la compafiia.



CLIMA ORGANIZACIONAL Y DISPOSICION AL CAMBIO 46

Los cambios en las organizaciones tienen impacto en los lugares y las rutinas de
trabajo de las personas y, para ser eficaces, las personas tienen que adaptarse a las
consecuencias directas. Dicha adaptacién va mas alla de simplemente aprender nuevos
conocimientos y habilidades, y requiere el desaprendizaje de los viejos procedimientos de
trabajo, la realizacion de tareas y deberes a la luz del cambio y la reevaluacion de las
percepciones de ajuste (Niessen etal., 2010). La gestion efectiva de la transicion psicoldgica
de los empleados es vital para lograr un cambio organizacional exitoso (Lattuch y Young,

2011).

2.3 Marco conceptual

2.3.1 Gestidn estratégica

Por ello la gestion del recurso humano y las decisiones estratégicas constituyen el
andamiaje que soporta el clima organizacional y por ende la disposicion al cambio de
este. (Storey et al., 2019) desde esta perspectiva, practicas de seleccion, formacion,
evaluacion y desarrollo deben disefiarse para sostener climas que favorezcan la
adaptabilidad y la innovacion, y a su vez potenciar la disposicion al cambio. La integracion
entre estrategia y GRH exige métricas que midan no sélo outputs (productividad, rotaciéon)

sino también estados intermedios como clima, compromiso y readiness for change.

2.3.2 Gestion del recurso humano
De acuerdo con Mestra. (2018). La gestién del recurso humano invita al cambio, a

una nueva perspectiva en la que se considere la importancia de los seres humanos como
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personas que hacen posible el proceso organizacional. Entendiendo que las organizaciones
dependen directamente de las personas para poder operar, realizar sus bienes y/o prestar
servicios, atender a los clientes, ser competentes en los mercados y alcanzar sus objetivos
estratégicos, que se fundamente en una asertiva gestion del talento humano, en la que una
organizacion eficiente ayuda a crear una mejor calidad de vida en el trabajo, en la cual sus
empleados estén motivados a realizar sus funciones, a disminuir los costos de ausentismo y
la fluctuacion de la fuerza de trabajo (Prieto, 2013).

Es relevante mencionar que los directivos son los responsables directos de la
promocion una cultura organizacional sélida, fundamentada en valores como el respeto, la
empatia, la colaboracion y la equidad, elementos esenciales para fortalecer la convivencia
y la motivacion dentro del equipo de trabajo (Garcia, 2021). Por lo cual el liderazgo se

convierte en una de las variables mas influyentes en el contexto organizacional.

2.3.3 Liderazgo

Comprender los distintos estilos de liderazgo permiten identificar de qué manera se
puede llegar a impactar en la organizacion y de esta forma poder direccionarlos. De acuerdo
con (Bass y Riggio, 2006): el estilo transformacional esta centrado en inspirar, estimular
intelectualmente y considerar individualmente a los seguidores, estd positivamente
correlacionado con climas organizacionales innovadores y de alta confianza. Es el mas
efectivo para fomentar la disposicion al cambio, ya que logra que los empleados trasciendan
sus intereses inmediatos por los del colectivo, internalizando la vision del cambio.

Se encuentra también el Liderazgo Transaccional basado en intercambios

contingentes (recompensas por cumplimiento), puede ser efectivo para mantener
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el status quo y lograr cumplimiento en cambios simples. Sin embargo, su énfasis en el
control y la supervision puede minar la autonomia y la motivacion intrinseca, resultando
insuficiente para cambios que requieren iniciativa y creatividad.

Igualmente, el liderazgo autocratico genera climas organizacionales rigidos, con
baja autonomia y relaciones interpersonales basadas en el miedo. Es el antipoda de la
disposicion al cambio, ya que fomenta la dependencia y la resistencia pasivo-agresiva. Por
ultimo, estilos emergentes de Liderazgo Orientado al Servicio y Auténtico ponen el acento
en la humildad, la transparencia y el empoderamiento de los colaboradores. Crean climas
de alta seguridad psicoldgica, donde los empleados se sienten libres de expresar
preocupaciones y proponer ideas, elementos esenciales para una disposicién al cambio

genuina y sostenible.

2.4 Marco Contextual

Al contextualizar lo expresado, la Universidad Santo Tomas es una institucion
privada de educacion superior la cual se encuentra inmersa en dindmicas tecnoldgicas,
sociales y econémicas cambiantes, con altas exigencias de calidad y constante
innovacion, en donde interactdan una poblacion muy diversa como lo son estudiantes,
docentes y administrativos presentando grandes retos en su cotidianidad. Por esto se hace
necesario incorporar una cultura organizacional disruptiva, que promueva la disposicion al
cambio y un adecuado clima laboral.

La Universidad Santo Tomas es una Institucion de Educacidn Superior catdlica de
caréacter privado, sin &nimo de lucro y de orden nacional. Hace presencia en cinco ciudades

del pais con sedes y seccionales en Bogota, Bucaramanga, Medellin, Tunja y Villavicencio
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en la modalidad presencial y 23 Centros de Atencion Universitaria CAU en la modalidad
Abiertay a Distancia. Su misién consiste en promover la formacion integral de las personas,
en el campo de la educacidén superior, mediante acciones y procesos de ensefianza-
aprendizaje, investigacion y proyeccion social, para que respondan de manera ética, creativa
y critica a las exigencias de la vida humana, y para que estén en condiciones de aportar
soluciones a las problematicas y a las necesidades de la sociedad y del pais.

Cuando se menciona una institucion de educacion, se piensa inmediatamente en
docentes y estudiantes, sin embargo, es necesario reconocer que no deja de ser una
empresa u organizaciony por ende tiene ungran grupo de trabajadores a nivel
administrativo que hacen posible la operatividad de esta. Esto nuevamente centra la
atencion en el recurso humano que de acuerdo con Bordas (2016) “son la principal fuente
competitiva de la organizacién” (p.17), ya que las personas con sus competencias, actitudes
y valores desarrollan comportamientos transformadores que contribuyen a la construccion
de las organizaciones.

La Universidad Santo Tomas al ser una institucion con diferentes sedes se rige por
una estrategia multicampus denominada ECO5, que plantea la consolidacion de la
institucion como un ecosistema incluyente, sostenible e innovador, con proyeccion
latinoamericana y un fuerte compromiso con la formacion integral y el desarrollo regional.
Esta estrategia esta orientada a la gestion estratégica integral.

Su objetivo declarado es generar sinergias, optimizar recursos y fortalecer la
identidad tomista unificada a través de los diferentes campus. Para lograrlo, la institucién
definié una ruta metodoldgica estructurada: diagndstico interno y externo, definiciéon de

megas (grandes objetivos) que contribuyen a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS),
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estrategias para alcanzarlas, y luego seguimiento, monitoreo e instrumentos operativos. A

continuacion, se presentan los cinco megas para tener un contexto global de esto y

se desglosarad un poco mas sobre la que es competente al tema que se esta evaluando.

Tabla 1. Megas Estrategia Multicampus

Mega

Proposito

Estrategias Claves OoDS

Mega 1: Santoto:
Ecosistema Multicampus

Fortalecer la presencia regional y
nacional de Santoto, evolucionando
su estructura multicampus, de
manera que cada sede, seccional y
CAU actue con identidad, sinergia y
complementariedad.

Deconstruir el

ecosistema multicampus en
torno a gestién académica,
administrativa y financiera
para reconstruirlo con nuevos
modelos.

Transformar los Centrosde  ODS 4:
Atencién Universitaria para  Educacién de
que sean verdaderos escenarios Calidad

de presencia institucional en

territorios.

Expandir internacionalmente:
ofrecer programas presenciales
y virtuales a otros paises
latinoamericanos.

la viabilidad financiera,
y social del

Asegurar
operacional

Mega 2: Santoto: Ecosistemaecosistema multicampus mediante

Sostenible y Sustentable

uso eficiente de recursos,
diversificacion de ingresos y gestién
adecuada de riesgos.

Maximizar  eficiencia  en
gestion de recursos con
enfoque de bien comun.

Transferir  conocimiento e
incubar emprendimientos para
generar  valor social vy

economico. oDS

Produccion
modelo
aConsumo
Responsables; y
ODS 13: Accibn

por el Clima

12:

Desplegar el y

“Santoto Services”

nivel multicampus (servicios
institucionales  integrados).
Focalizar campos de accion
investigativa con pertinencia

territorial.
Gestionar riesgos mediante
herramientas de inteligencia de
negocios.

Mega 3: Santoto: Ecosistema
para el Buen Vivir

Promover la felicidad, el bienestar
integral de la comunidad
universitaria y posicionar una imagen
institucional sélida que vaya mas alla
de lo académico.

Desarrollar acciones de
bienestar socioemocional y
espiritual para la comunidad

. ODS 4:
tomasina.

Educacién

. . de Calidad
Incrementar el posicionamiento

de marca y la oferta virtual
nacional/internacional.
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Mega Proposito Estrategias Claves OoDS

Gestionar la reputacion
institucional.

Flexibilizar el curriculo para
que el estudiante disefie su
propia ruta (modo presencial,
virtual, combinado).

Innovar el curriculo y potenciar

o Bienestar;
el multilingtiismo adaptado al oDS 11-
Incorporar innovacion disruptiva en entorno. . :
Ciudades y

la gestidn educativa, permitiendo

rutas de aprendizaje flexibles y Transformar el rol docente
tecnologias que transformen la hacia asesor / mentor.
experiencia formativa.

Mega 4: Santoto: Ecosistema
de Disrupcion Educativa Sostenibles;

y ODS 17:

Promover aprendizaje en
contextos reales (proyectos con
entornos externos).

lograr los
Obijetivos

Virtualizar procesos, servicios
y programas con propuesta de
valor diferenciada.

s ODS 3: Salud y

Comunidades

Alianzas para

Aprovechar el capital

relacional (alianzas, redes) para

desarrollar proyectos

transformadores territoriales.

. L, . ODS 4:

Favorecer inclusion y equidad

en la oferta educativa y los
Abrir la universidad a méas publicos, escenarios institucionales.
lograr inclusion, equidad y articular

Calidad,;
ODS 10:
Mega 5: Santoto: Ecosistema

ara Todos vinculos s6lidos con educacion Ofrecer educacién de alta Desiqualdades:
P media, técnica, entidades del estado, calidad en multiples ODgS 17- ’
sector productivo y territorio. modalidades (presencial, y X

virtual, combinada) para todas

. lograr los
las etapas de la vida. g

Obijetivos

Articular la universidad con
educacion media y formacion
técnica para una cadena
educativa integrada.

Educacién de

Reduccion de las

Alianzas para

Teniendo en cuenta esta la  estrategia multicampusla  presente
investigacion aportard a los megas, M3: Ecosistema para el Buen Vivir y Mega 4:
Ecosistema de Disrupcion Educativa puesto que es aqui donde cobran importancia las
variables de clima organizacional y disposicion al cambio. En concordancia con (Naval y

Morales, 2020; Falcon, 2019; Rodriguez, 2019). En las instituciones educativas, la
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ejecucion inadecuada de algunos procesos de gestion afecta directamente el clima laboral
percibido por sus miembros, con ello la calidad educativa de las mismas.

Anclado a esto se presenta el Plan de Desarrollo Seccional Bucaramanga (PDSB)
2023-2025 “Santoto Crea Futuro” que traduce la vision multicampus al contexto regional.
Su propdsito se centra en consolidar a la seccional como un actor estratégico de
transformacion social y desarrollo territorial, con seis megas direccionadoras:
internacionalizacion, visibilidad e impacto, innovacion, propdésito emocional, sostenibilidad
y crecimiento/desarrollo. Estas megas exigen un alto nivel de compromiso de toda la
comunidad universitaria, especialmente de sus colaboradores administrativos, quienes son
los principales encargados de promover las politicas y decisiones en los procesos operativos,
academicos y de gestion de la institucion.

En este sentido, la mega de Propdsito Emocional adquiere una relevancia especial
para el estudio, puesto que busca promover el bienestar integral de los estudiantes, docentes
y colaboradores, transformando los diferentes campus en escenarios agradables y
motivadores para cada uno de ellos. Este propdsito se enlaza con las dimensiones del clima
organizacional (relaciones interpersonales, motivacién, control, liderazgo), pues un
ambiente laboral positivo puede llegar a favorecer la creatividad, la cooperacion y la
disposicion al cambio.

De igual manera, la linea de accion 1 del PDSB, que es Gobierno consolidado y
fortalecido, plantea metas como la formacion en alta gerencia para lideres tanto académicos
como administrativos, asi como la evaluacion del cumplimiento estratégico de los procesos
y la incorporacion de iniciativas de la comunidad universitaria en los procesos de toma de

decisiones. Estas acciones evidencian un esfuerzo claro por fortalecer la gestion del
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liderazgo, la transparencia en la toma de decisiones y la cultura institucional, siendo todas
estas dimensiones fundamentales en el clima organizacional.

La linea de accion 5 (Personas que transforman sociedad) también es clave, pues
ubica al talento humano como el centro de la estrategia institucional. Esta linea reconoce a
los colaboradores como agentes de cambio y plantea iniciativas para fortalecer su bienestar,
desarrollo profesional y sentido de pertenencia. De esta forma, se puede afirmar que la
disposicion al cambio no puede abordarse solamente desde la perspectiva estructural, sino
también desde estrategias motivacionales y de liderazgo con el fin de reforzar la confianza,

la cooperacion y la resiliencia frente a posibles escenarios de transformacion.

2.5 Marco normativo

El presente proyecto de investigacion, orientado a la evaluacion del clima
organizacional y la disposicién administrativa en la planta administrativa de la Universidad
Santo Tomas, Seccional Bucaramanga, se enmarca en un conjunto normativo que articula
la legislacion colombiana de caracter laboral y educativo, con los lineamientos propios de
la institucion. Dicha articulacion permite interpretar los resultados del estudio a la luz de
los principios juridicos y de las politicas institucionales que orientan el quehacer
administrativo en una universidad privada de educacion superior.

En primera instancia, la Constitucion Politica de Colombia de 1991 establece los
fundamentos juridicos que sustentan este estudio. El articulo 25 consagra el derecho al
trabajo en condiciones dignas y justas, mientras que el articulo 53 recoge los principios
minimos fundamentales del &mbito laboral, como la igualdad de oportunidades, la

estabilidad, la capacitacion y la primacia de la realidad sobre las formalidades. Estas
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disposiciones constituyen el marco de referencia para la valoracion del clima organizacional
en cualquier institucion de caracter privado, incluida la Universidad Santo Tomas. De igual
forma, el articulo 67 define la educacion como un derecho fundamental y un servicio
publico con funcion social, lo cual confiere a las instituciones educativas la responsabilidad
de garantizar procesos de gestion coherentes con el bienestar y desarrollo de su comunidad
universitaria, tanto académica como administrativa.

A nivel del sector educativo, la Ley 30 de 1992, por la cual se organiza el servicio
publico de la educacion superior, reconoce la autonomia de las instituciones universitarias
privadas y establece las responsabilidades que estas tienen en términos de calidad, bienestar
y gestion institucional. De esta forma, el marco legal educativo refuerza la importancia de
contar con una planta administrativa dispuesta y motivada, como soporte esencial para el
cumplimiento de la misién institucional. En complemento, los lineamientos del Consejo
Nacional de Educacién Superior (CESU), expresados en acuerdos como el Acuerdo 01 de
2025, orientan la politica publica de educacion superior, incluyendo a las universidades
privadas, y resaltan la importancia de la gestion administrativa como factor de sostenibilidad
y competitividad institucional.

En el ambito laboral, el Codigo Sustantivo del Trabajo es el principal referente, al
regular los contratos, las condiciones de trabajo, los derechos y obligaciones de empleadores
y trabajadores en instituciones privadas. A este cuerpo normativo se suma la Ley 1010 de
2006, que previene y sanciona el acoso laboral, garantizando ambientes de respeto y
convivencia, aspectos directamente vinculados al clima organizacional. Asimismo, la Ley
1581 de 2012, sobre proteccion de datos personales, cobra relevancia en el contexto

investigativo, dado que asegura la confidencialidad en el manejo de la informacién
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recolectada entre los empleados administrativos.

En el plano internacional, la Universidad ha adoptado la Norma 1SO 21001:2018,
“Organizaciones educativas — Sistemas de gestion para organizaciones educativas”, lo que
implica la incorporacién de estandares globales de calidad en la gestion de procesos,
liderazgo, participacion y comunicacion interna. Este marco de referencia respalda la
necesidad de analizar como la gestion del talento humano y la disposicion administrativa se
alinean con la cultura de mejora continua y con los principios de satisfaccion de las partes
interesadas.

Finalmente, la normativa institucional constituye un eje central en este marco legal.
El Acuerdo No. 27 de 2020, que establece la Politica y Lineamiento de Promocién y
Bienestar Institucional, reconoce al bienestar como condicion fundamental para el
desarrollo integral de estudiantes, docentes y personal administrativo. Este acuerdo se
convierte en un referente clave para comprender como la institucion regula internamente
aspectos que inciden en la percepcién del clima laboral.

Asimismo, el Plan de Desarrollo Seccional Bucaramanga 2023-2025 plantea metas
estratégicas relacionadas con el fortalecimiento del talento humano, la eficiencia
administrativa y la innovacién en procesos de gestion, todos factores que se articulan
directamente con la disposicion al cambio de la planta administrativa. La Estrategia
Multicampus 2024-2028 refuerza la unidad institucional en medio de la diversidad de sedes,
promoviendo practicas administrativas homogéneas y sostenibles, y subrayando el papel
del capital humano como garante de la misidn y vision institucional.

En conjunto, este marco legal revela que el analisis del clima organizacional y de la

disposicion administrativa en la Universidad Santo Tomas no es un ejercicio meramente
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descriptivo, sino un proceso que responde a un entramado normativo que abarca principios
constitucionales, disposiciones laborales, regulaciones educativas y lineamientos
institucionales. De este modo, el proyecto contribuye a identificar el grado de coherencia
entre las politicas establecidas y las experiencias cotidianas de los trabajadores
administrativos, generando insumos para la mejora continua y la consolidacién de una

gestion universitaria orientada al bienestar, la calidad y la sostenibilidad.

3. Disefio metodoldgico

3.1 Enfoque de la investigacion

Segln Hernandez y Mendoza (2018), los planteamientos cuantitativos provienen de la
literatura y estan asociados a un rango amplio de propoésitos de investigacion tales como:
explorar y describir fendbmenos, variables, hechos, etc.; establecer precedentes; comparar
casos, grupos, fendmenos, etc.; relacionar fenémenos; determinar causas y efectos; evaluar
intervenciones; desarrollar tecnologia; resolver problematicas.

Para Sampieri, Collado y Lucio (2014), el enfoque cuantitativo se basa en la
recoleccion y el analisis de datos numéricos con el propdsito de responder preguntas de
investigacién o probar hipotesis previamente planteadas. Este enfoque se apoya en la
objetividad y en el uso de instrumentos estandarizados que permiten medir las variables de
manera precisa y confiable. A través de procedimientos estadisticos, el investigador busca
identificar patrones de comportamiento, relaciones entre variables o tendencias generales
dentro de una poblacion determinada.

De esta manera, el enfoque cuantitativo contribuye a obtener resultados verificables,
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comparables y generalizables, lo que favorece la toma de decisiones fundamentadas en

evidencias empiricas y medibles.

3.2 Tipo de investigacion

La presente investigacion fue de tipo descriptivo. Como lo menciona Hernandez, et al.
(2019) “mide cada variable de manera independiente para asi poder describir lo que se esta
investigando. Estos estudios otorgan la posibilidad de realizar predicciones, aunque éstas
sean rudimentarias.

Saunders, Lewis y Thornhill (2019), en su obra Research Methods for Business
Students, ampliamente utilizada en ciencias sociales y estudios organizacionales, los autores
explican que la investigacion descriptiva busca “proporcionar una imagen precisa del
contexto, eventos, personas o situaciones” relacionadas con el problema de investigacion.
Segln Saunders, la caracteristica central de este tipo de estudio es su capacidad para
estructurar la informacién mediante procedimientos sistematicos de recoleccion de datos,
lo cual permite identificar caracteristicas, patrones y comportamientos dentro de una
poblacion especifica. También sefialan que los estudios descriptivos son esenciales cuando
se necesita comprender como es el fendmeno antes de avanzar hacia disefios mas analiticos

0 causales.

3.3 Disefio de la investigacion
El principal interés de este estudio es medir con la mayor precision posible” y es
transversal teniendo en cuenta que los datos se recolectan en un solo momento; dentro de

un unico tiempo establecido. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia
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interrelacién en un momento dado (Mata, 2019). Por tanto, esta investigacion se baso en un
disefio transversal, no experimental, dado que los investigadores no manipularon las
variables objeto de estudio.

Levin (2006), explica que los estudios transversales “se realizan en un solo momento
o0 periodo especifico, permitiendo examinar simultaneamente la exposicion y el resultado
en una poblacion determinada”. Sefiala que este disefio es Util para describir la prevalencia,
caracteristicas o relaciones entre variables en un punto fijo en el tiempo, sin realizar
seguimiento posterior. Su aporte enfatiza que el disefio transversal es adecuado cuando el
objetivo es obtener una fotografia del fendmeno, identificando asociaciones o patrones

presentes en ese instante.

3.4 Poblacion y muestra

3.4.1 Poblacion

La investigacion se desarroll6 en la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga,
puntualmente con la planta administrativa de la institucion, la cual se encuentra conformada
por 440 colaboradores, que se agrupan en familias de cargos de acuerdo con la informacion

otorgada por la direccién de gestion del Talento humano de la Universidad. (Ver tabla 2)

Tabla 2. Cuadro caracteristicas de la poblacién

Nivel de Cargo N° de trabajadores Porcentaje
Estratégico 40 9%
Téctico 18 4%

Asesor 98 22%
Operativo 284 65%

Total 440 100%
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3.4.2 Muestra
Por ser una poblacion finita y accesible se realiza la formula de la muestra para

poblaciones finitas

_ 4%N=*Px*(Q
"TEWN-D+4%PxQ
4 %440 %50 % 50 4.400.000 4.400.000

n = 139.64 = 140

T 720440 — 1) + 4+ 50 %50 49(439) + 10.000  21.511 + 10.000

Por lo cual se definid evaluar las variables por medio de un muestreo estratificado
proporcional, en el que la poblacidn se divide en segmentos y se selecciona una muestra para
cada segmento, de manera proporcional. En el caso de la planta administrativa de la
Universidad esta divida en 4 grupos de “familias de cargos” para los cuales se va a manejar

de la siguiente manera:

Tabla 3. Muestreo estratificado proporcional

Poblacion Porcentaje Muestra Estratificada
Estratégico 40 9% 13
Tactico 18 4% 6
Asesor 98 22% 31
Operativo 284 65% 90
Total 440 100% 140

3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
En esta sesion se describe brevemente las dimensiones para tener en cuenta para
evaluar cada variable, adicionalmente se encuentra una definicion y los indicadores de
ponderacién para mayor comprension y conocimiento de cada uno de los instrumentos
En el apartado de apéndices se desglosa los items que evallan cada una de las

dimensiones.
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3.5.1 Clima organizacional - IMCOC

El instrumento de medicidn de clima organizacional seleccionado es el denominado

"Instrumento para medir clima en las organizaciones colombianas” (IMCOC), desarrollado

por el profesor Carlos Eduardo Méndez Alvarez desde el afio 1980. Es un instrumento

validado en el entorno colombiano y ha sido utilizado empresas de todos los sectores. El

instrumento IMCOC consta de 45 preguntas que miden 7 dimensiones que a continuacion

se definen de acuerdo con Méndez (2006):

Tabla 4. Operacionalizacidn Variable Clima Organizacional

Variable Dimensién Definicion Indicadores de Ponderacién
Corresponde al conocimiento que tienen
Obijetivos los colaboradores sobre la mision, visién,
objetivos y funcionamiento de la empresa.
Se refiere a la asociacién entre miembros
Cooperacién  de la empresa en pro del cumplimiento de
los objetivos corporativos.
Liderazdo Percepcion sobre el estilo de direcciony ~ EScala Likert de 7 opciones.
g control de grupo. Las respuestas 5 6y7
describen un clima
Clima Toma de Teniendo en cuenta el estilo de liderazgo  organizacional favorable. La
Organizacional decisiones y la forma de participacion en las opciodn 4 es considerado
decisiones de la empresa. neutro. Las respuestas 1, 2 y
— - 3 describen un clima
. Percepcion sobre el trabajo en grupo, o
Relaciones organizacional desfavorable.

interpersonales

motivacion, comunicacion, confianza y
relaciones con los superiores.

A cargo de quienes lideran equipos o

Motivacion . . S

tienen funciones directivas.

Validacion del cumplimiento de objetivos
Control a partir del trabajo realizado en un

determinado tiempo.

3.5.2 Disposicién al cambio

El Cuestionario para Evaluar la Disposicion hacia el Cambio Organizacional

(CEDCO) es una prueba original desarrollada por Forero et al. [ 23 ] que consta de seis
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categorias medidas mediante una escala Likert, en la que una (1) era total desacuerdo y seis
(6) total acuerdo. La encuesta comprendi6 inicialmente un total de 74 items, de los cuales
22 fueron eliminados en la fase piloto y cinco en la fase de validacion. La prueba final
comprendid 47 items, distribuidos en los tres niveles: (a) nivel individual—17 items (13
con calificacion inversa y 4 con calificacion directa); (b) nivel grupal—14 items (6 de
calificacion inversa y 8 de calificacion directa); y (c) nivel organizacional—16 items de

calificacion directa.

Tabla 5. Operacionalizacidn Variable Disposicién al cambio

Variable Definicién Indicadores de Ponderacion
Nivel se refiere a las experiencias y reacciones
Individual de los individuos ante el cambio

Escala Likert, en la que una

Disposicién al i icié .
posict _ se relaciona con la composicion, (1) era total desacuerdo y seis
cambio Nivel Grupal estructura y desarrollo de los grupos en (6) total acuerdo

las organizaciones
Nivel se refiere a aspectos de la estructura,
Organizacional cultura y clima organizacional

3.6 Procedimiento de la investigacion

Figura 2. Mapa de Procedimiento de la Investigacion.
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El desarrollo de la presente investigacion se estructurd en cuatro capitulos, donde se
abordaron de manera sistemética el andlisis del clima organizacional y la disposicion al
cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga.
En el primer capitulo, se estructuro todo el planteamiento del problema, definiendo el objeto
de estudio, delimitando las variables objeto de estudio, asi como la formulacion del problema
y la construccidn de los objetivos general y especificos. Ademas, se gestionaron los permisos
institucionales necesarios para la aplicacion de los instrumentos en la poblacion
administrativa de la Universidad.

En el segundo capitulo, se realizo la revision de los antecedentes investigativos, asi
como la identificacion y el analisis de referentes conceptuales y tedricos asociados al clima
organizacional y la disposicién al cambio. De igual forma, se abord¢ la relevancia e impacto
del objeto de estudio en el contexto organizacional y se consultaron las politicas
institucionales que sustentan el desarrollo de la investigacion. El tercer capitulo correspondid
al disefio metodoldgico, en la cual se definié el enfoque y tipo de estudio, asi como la

seleccion y validacién de los instrumentos de medicion. Posteriormente, se llevo a cabo la



CLIMA ORGANIZACIONAL Y DISPOSICION AL CAMBIO 63

digitalizacion de los instrumentos, la definicion de la muestra y la aplicacion de los mismos
a la poblacion seleccionada, garantizando criterios éticos y de confidencialidad en el manejo
de la informacion.

Finalmente, en el cuarto capitulo, se realizd el procesamiento de los datos y analisis
de los resultados obtenidos mediante la aplicacion de los instrumentos. Este proceso incluy6
la calificacion de los instrumentos, la tabulacion de los resultados y su respectiva
interpretacion y discusion, permitiendo identificar los principales hallazgos del estudio. A
partir de estos resultados, se estructurd la propuesta del plan de mejora orientado al

fortalecimiento del clima organizacional y la disposicion al cambio en la institucion.

4. Resultados

El clima organizacional ha sido conceptualizado como el conjunto de percepciones
compartidas que los colaboradores construyen respecto a las préacticas, politicas y
condiciones del entorno laboral, las cuales influyen directamente en sus actitudes y
comportamientos dentro de la organizacién (Benjamin Schneider et al., 2013).

En esta misma linea, la disposicién al cambio organizacional se entiende como la
capacidad y apertura de los individuos para aceptar, adaptarse y comprometerse con
procesos de transformacién, la cual estd significativamente mediada por dichas
percepciones del entorno (Armenakis et al., 1993).

En coherencia con estos planteamientos, la presente investigacion aborddé ambas
variables mediante la aplicacién del Instrumento para Medir Clima en las Organizaciones
Colombianas (IMCOC) vy el Cuestionario para Evaluar la Disposicién hacia el Cambio

Organizacional (CEDCO) a una muestra de 140 colaboradores administrativos de la
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Universidad Santo Tomaés seccional Bucaramanga. A partir de este proceso, se procede a
presentar los resultados obtenidos, iniciando con la caracterizacion sociodemografica de la
poblacion participante, con el fin de contextualizar las condiciones desde las cuales

emergen las percepciones analizadas.

4.1 Caracterizacion sociodemogréfica de la planta administrativa de la Universidad
Santo Tomas, seccional Bucaramanga.

La caracterizacion sociodemografica de la muestra constituye un elemento
fundamental para la adecuada interpretacion de los resultados, en tanto permite
contextualizar las percepciones del clima organizacional y la disposicion al cambio a partir
de las particularidades del grupo evaluado. En este caso, la poblacién objeto de estudio esta
conformada por 140 colaboradores de la planta administrativa de la Universidad Santo
Tomaés, seccional Bucaramanga, cuyo rol es fundamental y estratégico en la gestién de
procesos académicos, administrativos y de apoyo institucional. En este sentido, se puede
inferir que sus percepciones no solo reflejan condiciones internas de trabajo, sino también
las dinamicas propias del funcionamiento organizacional en el contexto de la educacion

superior (Robbins y Judge, 2017).

Figura 3. Distribucién Rango de Edades de la Muestra.
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En relacion con la distribucion de edades, de acuerdo con los resultados se evidencia
una concentracion significativa de participantes en los rangos de 20 a 40 afios, los cuales
agrupan el 60,7 % de la muestra. Este hallazgo sugiere que la percepcion del clima
organizacional puede estar principalmente influenciada por colaboradores en etapas de
desarrollo adulto temprano y medio, caracterizadas por altos niveles de productividad,
consolidacién profesional y basqueda de estabilidad laboral. Teniendo en cuenta la teoria del
desarrollo psicosocial planteada por Erik Erikson (1968), quien menciona que estas etapas se
asocian con la construccién de identidad profesional y el desarrollo o necesidad de generar
valor, aportacion, lo que significa un mayor sentido de pertenencia con el entorno

organizacional y sus dinamicas.

Figura 4. Distribucion Rangos de Tiempo laborando en la Universidad de la Muestra.
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Respecto a la antigliedad del vinculo laboral, se identificé que el 35,7 % de los
colaboradores cuenta con mas de 10 afios de vinculacion con la Universidad Santo Tomas,
seccional Bucaramanga, lo cual permite inferir que hay un alto nivel de estabilidad laboral
dentro de la institucion. Este aspecto resulta especialmente significativo en organizaciones
del sector educativo, donde la permanencia prolongada favorece la apropiacion de la cultura
organizacional y el alineamiento con la mision institucional. De acuerdo con Edgar Schein
(2010), los colaboradores con mayor trayectoria actian como agentes de transmision cultural,
contribuyendo a la consolidacion de los valores y las préacticas organizacionales. Asimismo,
la coexistencia de personal con distintos niveles de antigiedad permite articular la
experiencia institucional con nuevas perspectivas, lo cual fortalece los procesos de
aprendizaje organizacional (Peter Senge, 1990), lo cual es particularmente relevante en

contextos que demandan una adaptacion continua como el sector educativo.

Figura 5. Distribucion Sexo de la Muestra.
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Sexo de la Muestra
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En cuanto a la distribucién por sexo, la muestra se encuentra equilibrada, con un 52,9
% de mujeres y un 47,1 % de hombres, por lo cual se tiene una percepcion variada que es
representativa en el momento del analisis. Para el &mbito educativo resulta interesante tener
este tipo de equilibrios puesto que en la dindmica universitaria se da en contextos
interdisciplinarios y colaborativos. Segun los aportes de (Robbins y Judge, 2017) tener en
cuenta diferentes percepciones permiten evaluar el clima organizacional de una manera mas
integral comprendiendo sus efectos en el comportamiento de la cultura organizacional.

De esta forma, las caracteristicas sociodemograficas de la muestra reflejan que la
poblacion administrativa de la universidad es variada y se encuentra mayormente en edades
productivas, con una marcada estabilidad laboral. Elementos que propician un escenario
favorable para el andlisis del clima organizacional y su relacion con la disposicion al cambio.
Por lo cual, se puede inferir que las percepciones recolectadas no representan experiencias
individuales, sino que estan influenciadas por las dinamicas institucionales de la universidad
santo tomas, seccional Bucaramanga, teniendo en cuenta que es una organizacion que se

encuentra en procesos de adaptacion y mejora continua.
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4.2 Diagnostico del estado actual del clima organizacional en la planta administrativa

de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga.

Figura 6. Percepcion Porcentual Clima Organizacional.
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A partir de la aplicacion del Instrumento para Medir Clima en las Organizaciones
Colombianas (IMCOC), se obtuvieron los resultados correspondientes a la percepcion del
clima organizacional en la poblacion administrativa de la Universidad Santo Tomas,
seccional Bucaramanga. De manera general, los hallazgos permiten evidenciar una
valoracion predominantemente favorable, por lo cual se puede inferir la existencia de
condiciones organizacionales que facilitan el bienestar laboral, la interaccion efectiva y el
adecuado desemperio de los colaboradores. Este resultado se alinea con la con constructo de
(Benjamin Schneider et al., 2013; Denise Rousseau, 1988) sobre clima organizacional como
un factor multidimensional que refleja las percepciones compartidas sobre las préacticas,

politicas y procedimientos organizacionales.
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Para el andlisis de la variable clima organizacional, se tuvieron presente las
dimensiones: objetivos, cooperativo, liderazgo, toma de decisiones, relaciones
internacionales, motivacion y control. A partir de la distribucion de las percepciones por
dimension, se logro identificar no solo la tendencia general de los resultados, sino también el
grado de homogeneidad o dispersion en las valoraciones de los colaboradores para cada una
de las dimensiones. Este enfoque resulta consistente con la conceptualizacion de (Benjamin
Schneider et al., 2013) del clima organizacional, entendido como un constructo basado en
percepciones compartidas, cuya variacion interna puede evidenciar fortalezas o tensiones

dentro de la organizacion.

Figura 7. Dimensiones evaluadas para la Percepcién del Clima Organizacional.
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En los resultados de las dimensiones como relaciones interpersonales, liderazgo,
motivacion, control y objetivos se presentan una alta concentracion de percepciones positivas
y muy positivas, por lo cual se puede inferir un clima organizacional favorable y
relativamente homogeéneo en estos aspectos. Particularmente, el liderazgo destaca por las
valoraciones muy positivas, lo que sugiere una percepcién consolidada de practicas directivas
efectivas, alineadas con lo planteado por Bernard Bass (1985), quien resalta que el liderazgo
impacta en la motivacion y el compromiso organizacional.

Sin embargo, al analizar dimensiones como cooperacion y toma de decisiones, se puede
evidenciar una mayor dispersion en las percepciones de los colaboradores. En el caso de la
cooperacidn, si bien predominan valoraciones positivas, se identifican respuestas negativas
que sugieren oportunidades de mejora en la articulacion de las diferentes areas. Por su parte,
la dimension de toma de decisiones presenta una distribucion polarizada, con una proporcion
significativa de percepciones negativas y muy negativas, que constituye un hallazgo que

puede ser considerado critico. Esta situacion podria indicar limitaciones en la participacion
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de los colaboradores en los procesos de toma de decisiones, aspecto que segin John Kotter
(1996), incide directamente en el compromiso organizacional y en la disposicién hacia el
cambio.

En conclusién, estos resultados evidencian que aunque el clima organizacional es
predominantemente favorable, existen algunas tensiones especificas en las dimensiones
asociadas a la participacion y la colaboracién, lo cual representa un foco estratégico de

intervencion para fortalecer la gestion organizacional.

4.3 Descripcion de la disposicion al cambio en la planta administrativa de la
Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga.

El andlisis de la disposicion al cambio en la poblacion administrativa de la
Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga, evidencia una tendencia generalmente
favorable hacia los procesos de transformacién organizacional, Sin embargo, esta disposicién
no se presenta de manera homogeénea, sino que responde a una configuracion de los diferentes
niveles en la que interacttan factores individuales, grupales y organizacionales. Esta lectura
es consistente con el enfoque del instrumento CEDCO (Cuestionario de Evaluacion de la
Disposicién al Cambio Organizacional), desarrollado por Garcia y Forero, en el cual plantean
que la disposicion al cambio es un constructo multidimensional que integra componentes

cognitivos, actitudinales y contextuales.
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Figura 8. Distribucion por Niveles evaluados en la Disposicion al Cambio.
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En términos generales, los resultados muestran una mayor concentracion de
respuestas en el nivel Medio Alto, lo que indica que la mayoria de los colaboradores
presentan una apertura favorable frente al cambio. Sin embargo, la persistencia de
valoraciones en niveles medios e incluso bajos permite inferir que dicha disposicion se
encuentra en un proceso de consolidacién méas que en un estado plenamente desarrollado.
Esta caracteristica gradual del cambio ha sido ampliamente abordada por Armenakis y Harris
(2002), quienes sostienen que la disposicion organizacional depende de la internalizacion
progresiva de las creencias relacionadas con la necesidad, la capacidad y los beneficios que

el cambio puede traer.
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Figura 9. Subdimensiones del Nivel Individual para la Disposicién al Cambio.

Nivel Individual - Subdimensiones

80 72 73
70
60
50
40 32
30 26
20 13 10
10

; [] =

Bajo Medio Bajo Medio Alto Alto

47

Motivacién m Aceptacién

En el nivel individual, los resultados permiten evidenciar que la disposicién al cambio
se concentra principalmente en el nivel medio alto tanto en la subdimension de aceptacion
(73) como en la de motivacion (72), lo cual permite inferir que en términos generales los
colaboradores administrativos de la Universidad reconocen la pertinencia del cambio y
muestran una actitud favorable hacia el mismo. No obstante, al hacer un analisis méas
detallado de la distribucion se encuentran diferencias importantes, tales como: mientras la
aceptacién presenta una menor proporcion en niveles bajos (13), la motivacién muestra una
mayor dispersion hacia niveles bajo (26) y medio bajo (32). Estas diferencias sugieren que
aunque el cambio es cognitivamente comprendido y aceptado, no necesariamente se traduce
en una fuerza conductual consistente en todos los individuos. Desde la perspectiva de
Armenakis, Harris y Mossholder (1993), esta brecha entre creencia y disposicion conductual
es critica, entendiendo que la disposicion al cambio implica no solo reconocer su necesidad,
sino también desarrollar una intencidn activa de participacion. En este sentido, mas que

afirmar que una subdimensién predomina sobre otra, los resultados permiten inferir una
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tension interna entre aceptacion y activacién motivacional, lo cual puede constituir un punto

clave de intervencion.

Figura 10. Subdimensiones del Nivel Grupal para la Disposicion al Cambio.
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Respecto al nivel grupal, la disposicion al cambio mantiene una tendencia favorable,
particularmente en la subdimension de liderazgo 75 personas se ubican en nivel medio alto,
lo que sugiere que posiblemente existen referentes que orientan y acompafan los procesos
de cambio dentro de las diferentes dependencias administrativas. Sin embargo, este aspecto
pierde fuerza al observar la subdimension de comunicacion, donde si bien el nivel medio alto
concentra un valor significativo (59), también se evidencian proporciones importantes en
niveles medio bajo (45) y bajo (11). Esta dispersion indica que la calidad, claridad o
consistencia de la comunicacién del cambio no es consistente en toda la planta
administrativa, lo cual puede tener afectaciones en la alineacion colectiva. De acuerdo con
Kotter (1996), una comunicacion efectiva es uno de los pilares para la gestion del cambio,

puesto que permite construir un sentido compartido. Por lo cual, cualquier fragmentacion en
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este proceso limita la capacidad del liderazgo para movilizar a los equipos y lograr un cambio
en colectivo. En consecuencia, los resultados sugieren que, aunque existen bases fuertes de
liderazgo, su impacto podria estar siendo limitado por las falencias que se presentan en los
procesos de comunicacion, generando asi una disposicion grupal favorable pero no

completamente cohesionada.

Figura 11. Subdimensiones del Nivel Organizacional para la Disposicién al Cambio.
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En el nivel organizacional, los resultados muestran una marcada diferencia entre las
condiciones formales del cambio y su apropiacion cultural. La subdimension de
conocimiento del cambio presenta una concentracion significativa en nivel medio alto (92),
lo que evidencia que la institucion ha logrado difundir de manera amplia la informacion
relacionada con los procesos de cambio. Este resultado es consistente con lo planteado por
Lewin (1951), en su modelo de cambio, donde la fase de “descongelamiento” implica
precisamente generar conciencia sobre la necesidad de transformacion. No obstante, cuando

se analizan las subdimensiones de cultura se presentan los siguientes resultados: 60
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participantes en medio alto, y a su vez 43 en medio bajo y 15 en bajo y con un
comportamiento similar se encuentran los resultados en clima organizacional, donde 68
colaboradores se ubican en medio alto y 33 en medio bajo. Por lo cual se puede inferir que
dicha comprension no se ha convertido de manera completa o uniforme en valores, practicas
y percepciones compartidas sino sigue en proceso de adherencia. Esta brecha sugiere que el
cambio, aunque conocido ain no ha sido plenamente interiorizado en la dinamica
organizacional; que como lo menciona Schein (2010), la cultura organizacional se consolida
cuando los supuestos compartidos guian el comportamiento cotidiano. Por tanto, la
dispersion observada indica que la institucion se encuentra en una fase de transicion donde
todavia coexisten elementos tradicionales y orientaciones hacia el cambio.

En conclusion, se evidencia que la planta administrativa de la Universidad Santo
Toméas seccional Bucaramanga presenta una disposicion al cambio estructuralmente
favorable en el plano cognitivo (aceptacién y conocimiento), con condiciones moderadas de
articulacién en el plano grupal (liderazgo y comunicacion), pero con retos significativos en
la consolidacion afectiva y cultural del cambio (motivacion y cultura organizacional). Esta
lectura coincide con lo planteado por los autores del CEDCO, quienes advierten que la
disposicion al cambio solo se materializa plenamente cuando existe coherencia entre lo que
las personas comprenden, sienten y hacen dentro de la organizacion.

En consecuencia, los resultados no deben interpretarse como un estado definitivo de
alta o baja disposicion al cambio, sino como una configuracion intermedia con potencial de
desarrollo, donde el principal desafio radica en reducir las brechas que se identificaron entre
los niveles y las subdimensiones para que se gestione y adhiera el cambio. Esto implica

fortalecer estrategias que no solo informen sobre el cambio, sino que también promuevan su
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apropiacion, fomenten la motivacion individual y consoliden practicas culturales coherentes
con ello, permitiendo asi transitar de una disposicion declarativa a una disposicion

materializada en la dinamica organizacional.

4.4 Determinacion de los elementos del plan de mejora del clima organizacional y la
disposicion al cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas,

seccional Bucaramanga

4.4.1 Anélisis global de los promedios por dimensiones del Clima Organizacional y la
Disposicion al cambio

Al realizar el analisis de las puntuaciones promedio por cada dimension se logré
identificar los focos de intervencion que, aunque no son criticos si tienen posibilidad de
mejora e influyen en la percepcion general de los colaboradores. En concordancia, se analizan
también las brechas porcentuales entre los distintos componentes que conforman el clima
organizacional como la disposicion al cambio en la planta administrativa de la Universidad

Santo Tomaés, seccional Bucaramanga.
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Figura 12. Promedio de las Dimensiones de Clima Organizacional.
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En primer lugar, al revisar la variable de clima organizacional, se logra evidenciar un
comportamiento favorable en la mayoria de sus dimensiones, con promedios entre 4,9y 5,9.
Destacando positivamente las relaciones interpersonales (5,9) y el liderazgo (5,8), lo cual
sugiere que existe una percepcién sélida en términos de la interaccion social y la orientacion
directiva. Esto es consecuente con lo que plantea Chiavenato (2017), quien sostiene que las
relaciones interpersonales y el liderazgo efectivo constituyen ejes estructurales del clima
organizacional, puesto que facilitan la cohesion y el alineamiento organizacional. Sin
embargo, el andlisis enfocado a las brechas latentes permite identificar que las dimensiones
con promedios mas bajos son toma de decisiones (3,9) y cooperacion (4,9) en menor medida.
Respecto al valor de toma de decisiones se sitla significativamente por debajo del resto, por
lo cual se puede deducir que existen posiblemente limitaciones en la participacion, la
autonomia o la claridad en los procesos de toma de decisiones. De igual forma, pasa con la
dimension de cooperacion, esta aunque no presenta un valor extremo que le lleve a ser critico,

se ubica relativamente por debajo de otras dimensiones, lo que indica posibles falencias en
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las dinamicas del trabajo articulado y colaborativo entre las distintas dependencias. Desde la
perspectiva de Litwin y Stringer (1968), la percepcion de participacion en la toma de
decisiones incide directamente en la motivacion y el compromiso, por lo que niveles bajos
en esta dimensién pueden traducirse en una menor apropiacion de los cambios
organizacionales. En consecuencia, estas dimensiones se configuran como un punto

fundamental que requiere ser intervenido de forma prioritaria.

Figura 13. Promedio de las Dimensiones de Disposicion al cambio.
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Por otra parte, en la variable de disposicién al cambio los promedios presentan una
tendencia moderada con valores entre 4,2 y 5,0. En este caso la dimension mejor valorada es
el clima (5,0), lo cual resulta consistente con los resultados previamente analizados,
evidenciando una relacion directa entre un entorno organizacional favorable y una mayor
apertura al cambio, tal como lo plantean Armenakis, Harris y Mossholder (1993). De igual
forma, la aceptacion (4,8) y el liderazgo (4,7) reflejan una base porcentualmente favorable

para la implementacion de procesos de transformacion en la organizacion.
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No obstante, al centrarse en el analisis en los valores més bajos, se encuentran las
dimensiones de motivacion (4,2), comunicacion (4,4) y conocimiento (4,4), criterios que son
claves para la formulacion del plan de mejora. En el caso de la motivacion, es la dimension
que presenta el promedio mas bajo de toda la variable, lo que sugiere que, aunque los
colaboradores puedan aceptar el cambio, no necesariamente se encuentran lo suficientemente
impulsados a comprometerse activamente con él. Esto coincide con lo expuesto por Robbins
y Judge (2017), quienes sefialan que la motivacion es el motor que transforma la intencion
en accion dentro de los contextos organizacionales.

De igual forma las dimensiones de comunicacion y conocimiento evidencian posibles
brechas en la circulacion de la informacion y en la comprension de los procesos de cambio,
que como lo menciona Kotter (1996), la existencia de una comunicacion deficiente es una de
las principales causas del fracaso en las iniciativas de cambio, al igual que el desconocimiento
de los objetivos, alcances o implicaciones del cambio que termina generando incertidumbre
y resistencia. En consecuencia, con esto el modelo planteado de disposicion al cambio desde
el instrumento CEDCO resalta que la comprension clara del cambio y la calidad de la
comunicacion son condiciones necesarias para que la disposicion trascienda del plano
actitudinal y se traduzca en comportamientos organizacionales materializados y efectivos.
De este modo, el analisis de promedios permite afirmar que, si bien la institucién cuenta con
bases favorables tanto en el clima organizacional como en la disposicién al cambio, existen
algunos aspectos de mejora en los que se puede seguir trabajando. En el caso del clima
organizacional, la toma de decisiones y ambiente cooperativo surgen como el principal foco
de intervencion, mientras que en la disposicion al cambio son la motivacién, la comunicacién

y el conocimiento.
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Estos resultados no solo orientan técnicamente el plan de mejora, sino también ponen
en evidencia la necesidad de implementar estrategias que fortalezcan la participacion, la
claridad informativa y el compromiso activo de los colaboradores frente a los procesos de
cambio, con el fin de favorecer una gestion del cambio més efectiva y sostenible en el

contexto institucional.

4.4.2. Focos de Intervencién para el plan de mejora del clima organizacional y la
disposicion al cambio

A partir del andlisis de las puntuaciones promediadas por dimension, fue posible
identificar los principales focos de intervencion en la planta administrativa de la Universidad
Santo Tomas, seccional Bucaramanga. En el caso del clima organizacional, se pueden
fortalecer las dimensiones de toma de decisiones y cooperacion, y en la disposicion al cambio
la motivacion, la comunicacion y el conocimiento.

Estos resultados hacen latente la necesidad de orientar la intervencion organizacional
hacia el fortalecimiento de aquellos factores que pueden llegar a limitar el desarrollo integral
del clima organizacional y la capacidad de respuesta frente a los procesos de transformacion
institucional. En coherencia con lo anterior, se plantean las siguientes lineas estratégicas,
entendidas desde un enfoque integrador para la mejora continua y la consolidacion de una

gestién del cambio mas efectiva y sostenible.

4.4.2.1 Linea estratégica 1. Fortalecimiento de la participacion en la toma de
decisiones. La presente linea estratégica se orienta al fortalecimiento de la participacion de

los colaboradores de la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas seccional
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Bucaramanga en los procesos de toma de decisiones, con el fin de mitigar la baja puntuacion
obtenida en esta dimension dentro del clima organizacional (3,9). De esta forma, se busca
promover una mayor inclusion y participacion de los colaboradores en espacios de dialogo,
de consulta que permitan una construccion colectiva, que favorezca no solo la percepcion de
autonomia, sino también el reconocimiento de su rol dentro de la dindmica institucional.

El desarrollo de esta linea esta pensado en un modelo de gestion més participativo, en
el que las decisiones no sean percibidas Gnicamente como directrices, sino como resultados
de procesos compartidos, que pueden fortalecer el compromiso y el sentido de pertenencia
de los colaboradores en todos los niveles jerarquicos. Con esto se espera aumentar la
percepcidn de participacion, asi como mejorar la valoracion de esta dimensién en futuras
mediciones del clima organizacional.

En términos de resultados esperados, se proyecta un incremento en la percepcién de
participacion, asi como una mejora en la valoracion de esta dimension en futuras mediciones
del clima organizacional. Su alcance contempla la implementacion de mecanismos formales
e informales de participacion en los diferentes niveles administrativos, promoviendo una
cultura organizacional mas inclusiva y orientada a la corresponsabilidad en la toma de

decisiones.

Tabla 6. Fortalecimiento de la participacién en la toma de decisiones

Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Implementar mecanismos ~ Crear mesas de participacion por Direccién 6 meses

de participacién areas administrativas para analizar Administrativa y

institucional temas de interés institucional. Gestién Humana

Fortalecer los canales de Implementar un buzén digital de Gestion Humana Permanente
participacién sugerencias y propuestas de mejora.

Promover la Socializar las decisiones Directivos y Oficinade Mensual
comunicacion de las institucionales mediante reunionesy  Comunicaciones

decisiones boletines informativos.
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Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Generar espacios de Realizar encuentros para conocer la ~ Gestion Humana Trimestral
retroalimentacion percepcion de los colaboradores

sobre las decisiones implementadas.

4.4.2.2 Linea estratégica 2. Fortalecimiento del trabajo cooperativo. En
coherencia con los resultados obtenidos, donde la dimension de trabajo cooperativo presento
una de las puntuaciones mas bajas (4,9), esta linea estratégica se enfoca en la consolidacion
de dindmicas de colaboracion entre las diferentes dependencias de la planta administrativa.
Su proposito es trascender esquemas de trabajo aislados, promoviendo la integraciéon de
esfuerzos, la articulacién interdependencial y la construccion de objetivos compartidos que
favorezcan el logro institucional.

A través de esta linea, se busca fortalecer la cultura organizacional basada en la
cooperacion, donde el trabajo en equipo no se limita solamente a la ejecucion de tareas, sino
qgue también se constituye en un eje transversal de la gestion administrativa. Con esta
intervencion se proyecta mejorar la comunicacion y la coordinacion interna, teniendo una
mayor cohesidn entre areas y asi aumentar de forma favorable la percepcion de esta
dimensién en futuras evaluaciones que se realicen del clima organizacional. Su alcance
implica disefiar e implementar estrategias que fomenten la interaccion entre las diferentes
area de la Universidad, el desarrollo de competencias colaborativas y la generaciéon de
espacios que facilitan la articulacion en el trabajo, contribuyendo asi al fortalecimiento del

clima organizacional y a la eficacia institucional.

Tabla 7. Fortalecimiento del trabajo cooperativo
Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Fomentar el trabajo Desarrollar proyectos conjuntos entre Lideres de Anual
interdisciplinario diferentes areas administrativas. procesos
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Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Fortalecer las Realizar talleres sobre trabajo en equipo, Gestion Humana  Semestral
competencias resolucidn de conflictos y cooperacion
colaborativas organizacional.
Promover espacios de Organizar jornadas de integracion y Bienestar Semestral
integracion actividades de fortalecimiento del clima Universitario

laboral.
Reconocer las buenas Implementar un programa de Gestién Humana  Trimestral
practicas colaborativas reconocimiento a equipos de trabajo

destacados por su cooperacion.

4.4.2.3 Linea estratégica 3. Fortalecimiento de la motivacion frente al cambio.
Esta linea estratégica se orienta al fortalecimiento de la motivacion de los colaboradores de
la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas seccional Bucaramanga frente a los
procesos de cambio institucional, en respuesta a la menor puntuacion obtenida en esta
dimensiéon dentro del instrumento CEDCO (4,2). En este sentido, se busca no solo
incrementar la disposicion actitudinal hacia el cambio, sino también promover un
compromiso activo que permita trascender la aceptacion cognitiva y movilizar conductas
alineadas con los objetivos institucionales.

El desarrollo de esta linea permitira incidir directamente en el nivel de
involucramiento de los colaboradores, favoreciendo una actitud mas proactiva frente a las
transformaciones organizacionales. En términos de resultados esperados, se proyecta un
incremento en la participacién, el compromiso y la percepcion positiva frente al cambio,
impactando de manera directa la valoracion de esta dimension en futuras mediciones. Su
alcance contempla el disefio e implementacion de estrategias orientadas al reconocimiento,
la alineacion de objetivos individuales con los institucionales y la generacion de sentido del
cambio, contribuyendo a que la motivacion se constituya en un motor efectivo para la gestion

del cambio.
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Tabla 8. Fortalecimiento de la motivacion frente al cambio

Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Promover el Disefiar un programa de reconocimiento  Gestion Humana Semestral
reconocimiento de la para colaboradores y equipos que

participacion en procesos  aporten iniciativas de mejora e

de cambio innovacion.

Fortalecer el sentido de Realizar campafas que destaquen el Comunicaciones y Trimestral
pertenencia impacto de los cambios institucionalesy ~ Gestion Humana

el aporte de los colaboradores al logro
de los objetivos estratégicos.

Impulsar espacios de Desarrollar jornadas de bienestar, Bienestar Semestral
bienestar orientados al integracion y motivacion relacionadas Universitario
cambio con los procesos de transformacion

institucional.
Promover la participacién  Vincular a los colaboradores en comités  Direccién Permanente
en iniciativas de mejora 0 grupos de innovacion y mejora Administrativa

continua.

4.4.2.4 Linea estratégica 4. Fortalecimiento de la comunicacion para el cambio.
En coherencia con los resultados obtenidos, donde la dimensién comunicacion presenta una
de las puntuaciones mas bajas (4,4), esta linea estratégica se enfoca en optimizar los procesos
de comunicacion institucional asociados a los procesos de cambio, garantizando que la
informacidn sea clara, oportuna, comprensible y bidireccional. Su propésito es reducir la
incertidumbre organizacional y facilitar la alineacién de los colaboradores frente a los
objetivos y alcances de las transformaciones institucionales.

A través de esta linea, se busca consolidar una comunicacion que no solo informe, sino
gue también genere espacios de interaccion, retroalimentacion y construccion colectiva de
significado frente al cambio. En términos de resultados esperados, se proyecta una mejora en
la comprension de los procesos de transformacién, asi como un fortalecimiento en la
percepcion de transparencia y coherencia institucional. Su alcance implica la estructuracion
de canales formales e informales de comunicacidn, la estandarizacion de mensajes clave y la
promocion de practicas comunicativas que faciliten la apropiacién del cambio en todos los

niveles de la planta administrativa.
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Tabla 9. Fortalecimiento de la comunicacién para el cambio

Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Disefiar un plan de Elaborar un protocolo institucional para Oficina de 6 meses
comunicacion del comunicar los procesos de cambio antes, Comunicaciones
cambio durante y después de su implementacion.
Fortalecer los canales  Publicar boletines, infografias y contenidos Comunicaciones Mensual
institucionales digitales sobre avances de proyectos

estratégicos.
Promover espacios de  Realizar reuniones informativas y sesiones Directivos Permanente
didlogo de preguntas con los colaboradores antes de

implementar cambios relevantes.
Evaluar la efectividad ~ Aplicar encuestas de percepcion sobre la Gestién Humana Semestral
de la comunicacion claridad y oportunidad de la informacién

suministrada.

4.4.2.5 Linea estratégica 5. Fortalecimiento del conocimiento para la gestion del
cambio. Esta linea estratégica se orienta al fortalecimiento del conocimiento de los
colaboradores sobre los procesos de cambio institucional, en respuesta a la puntuacién
obtenida en esta dimension (4,4), la cual evidencia oportunidades de mejora en la
comprension de los objetivos, alcances e implicaciones de las transformaciones
organizacionales. En este sentido, se busca no solo transmitir informacion, sino garantizar su
apropiacién efectiva, permitiendo que los colaboradores comprendan su rol dentro del
proceso de cambio.

El desarrollo de esta linea permitira reducir la ambigliedad y la incertidumbre frente
a los procesos institucionales, fortaleciendo la seguridad y confianza de los colaboradores
para participar activamente en su implementacion. En términos de resultados esperados, se
proyecta una mejora en la claridad conceptual sobre el cambio y un incremento en la
percepcion de preparacion para afrontarlo. Su alcance contempla la implementacion de
procesos de formacion, sensibilizacion y acompafiamiento que faciliten la internalizacion del
cambio, contribuyendo a que el conocimiento se traduzca en practicas organizacionales

coherentes con los objetivos institucionales.
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Tabla 10. Fortalecimiento del conocimiento para la gestién del cambio

87

Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Implementar un Desarrollar capacitaciones sobre gestién del Gestion Trimestral
plan de cambio, innovacién, transformacion Humana

capacitacion organizacional y herramientas institucionales.

Socializar los Presentar los objetivos, alcances y avances de  Planeacion Permanente
proyectos los proyectos institucionales mediante Institucional

estratégicos jornadas informativas.

Fortalecer la Crear un repositorio digital con documentos,  Direccion TIC 8 meses

gestion del procedimientos, manuales y recursos sobre

conocimiento los procesos institucionales.

Evaluar el Aplicar evaluaciones de conocimientos Gestion Después de cada
aprendizaje posteriores a las capacitaciones. Humana capacitacion
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4.5 Plan de mejora del clima organizacional y la disposicion al cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo

Tomas, seccional Bucaramanga

Linea Estratégica Estrategia Actividades Responsable Tiempo
Linea estratégica 1. Implementar mecanismos  Crear mesas de participacion por areas Direccion 6 meses
Fortalecimiento de la de participacion administrativas para analizar temas de interés  Administrativa y
participacion en la toma de institucional institucional. Gestion Humana
decisiones. Fortalecer los canales de Implementar un buzén digital de sugerencias  Gestion Humana  Permanente
participacion y propuestas de mejora.
Promover la comunicacion  Socializar las decisiones institucionales Directivos y Mensual
de las decisiones mediante reuniones y boletines informativos.  Oficina de
Comunicaciones
Generar espacios de Realizar encuentros para conocer la Gestion Humana ~ Trimestral
retroalimentacion percepcidn de los colaboradores sobre las
decisiones implementadas.
Linea estratégica 2. Fomentar el trabajo Desarrollar proyectos conjuntos entre Lideres de Anual
Fortalecimiento del trabajo  interdisciplinario diferentes &reas administrativas. procesos
cooperativo. Fortalecer las Realizar talleres sobre trabajo en equipo, Gestién Humana  Semestral

competencias

colaborativas

resolucion de conflictos y cooperacion

organizacional.
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Promover espacios de Organizar jornadas de integracién y Bienestar Semestral
integracién actividades de fortalecimiento del clima Universitario
laboral.
Reconocer las buenas Implementar un programa de reconocimiento  Gestion Humana  Trimestral
practicas colaborativas a equipos de trabajo destacados por su
cooperacion.
Linea estratégica 3. Promover el Disefiar un programa de reconocimiento  Gestion Semestral
Fortalecimiento de la reconocimiento de la para colaboradores y equipos que aporten Humana
motivacion frente al participacion en iniciativas de mejora e innovacion.
cambio. procesos de cambio
Fortalecer el sentido de  Realizar campafas que destaquen el Comunicaciones Trimestral
pertenencia impacto de los cambios institucionalesy y Gestion
el aporte de los colaboradores al logro de  Humana
los objetivos estratégicos.
Impulsar espacios de Desarrollar jornadas de bienestar, Bienestar Semestral
bienestar orientados al integracion y motivacion relacionadas Universitario
cambio con los procesos de transformacion
institucional.
Promover la Vincular a los colaboradores en comités  Direccion Permanente

participacion en

iniciativas de mejora

0 grupos de innovacion y mejora

continua.

Administrativa
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Linea estratégica 4. Disefiar un plan de Elaborar un protocolo institucional para  Oficina de 6 meses
Fortalecimiento de la comunicacion del comunicar los procesos de cambio antes, Comunicaciones
comunicacion para el cambio durante y después de su implementacion.
cambio. Fortalecer los canales Publicar boletines, infografias y Comunicaciones Mensual
institucionales contenidos digitales sobre avances de
proyectos estratégicos.
Promover espacios de Realizar reuniones informativas y Directivos Permanente
didlogo sesiones de preguntas con los
colaboradores antes de implementar
cambios relevantes.
Evaluar la efectividad Aplicar encuestas de percepcion sobre la  Gestion Semestral
de la comunicacion claridad y oportunidad de la informacion  Humana
suministrada.
Linea estratégica 5. Implementar un plan de  Desarrollar capacitaciones sobre gestion ~ Gestion Trimestral
Fortalecimiento del capacitacion del cambio, innovacion, transformacién ~ Humana
conocimiento para la organizacional y herramientas
gestion del cambio institucionales.
Socializar los proyectos  Presentar los objetivos, alcances y Planeacién Permanente
estratégicos avances de los proyectos institucionales  Institucional

mediante jornadas informativas.




CLIMA ORGANIZACIONAL Y DISPOSICION AL CAMBIO 91

Fortalecer la gestion del ~ Crear un repositorio digital con Direccion TIC 8 meses
conocimiento documentos, procedimientos, manuales y
recursos sobre los procesos
institucionales.
Evaluar el aprendizaje Aplicar evaluaciones de conocimientos Gestion Después de
posteriores a las capacitaciones. Humana cada

capacitacion
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5. Conclusiones

Los resultados obtenidos a partir de los instrumentos los instrumentos aplicados al
personal de la planta administrativa de la Universidad Santo Tomas, seccional Bucaramanga,
permiten concluir que el clima organizacional constituye un factor determinante en la
disposicion al cambio de cada uno de los colaboradores, teniendo en cuenta que las
condiciones del entorno laboral influyen directamente en la forma como cada persona que
trabaja en la Universidad percibe, acepta y participa en los diferentes procesos de
transformacion institucional. Un ambiente caracterizado por relaciones interpersonales
positivas, liderazgo efectivo y adecuados niveles de motivacion favorece el compromiso y
disposicion con los cambios organizacionales, fortaleciendo la capacidad de adaptacion de
los equipos de trabajo, que a su vez impactan en el desarrollo organizacional y operativo de
la Universidad.

El andlisis del clima organizacional se registré una percepcion predominantemente
favorable entre los participantes evaluados, lo que refleja que la institucion cuenta con bases
solidas para afrontar procesos de cambio, como se evidencia en las dimensiones de relaciones
interpersonales y de liderazgo que registraron resultados altamente positivos, lo cual
demuestra la existencia de vinculos de confianza, respeto y acompafiamiento entre los
colaboradores y sus directivos. Estas fortalezas representan un recurso estratégico, que
permite promover procesos de mejora continua y facilitar la implementacién de
transformaciones en cualquier proceso a nivel organizacional.

No obstante, el estudio también identifico aspectos susceptibles de fortalecimiento.
La dimension de toma de decisiones presentd la valoracion mas baja dentro del clima

organizacional, si bien el resultado puede estar influenciado por la composicion de la muestra
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que de forma proporcional es mayormente personal operativo el cual suele no involucrarse
en la toma de decisiones sino en el cumplimiento de las mismas, evidencia precisamente la
necesidad de fortalecer los espacios de participacion y fortalecer los mecanismos mediante
los cuales los colaboradores pueden expresar sus opiniones y contribuir a las decisiones
institucionales. De igual manera, la dimension de trabajo cooperativo mostrd oportunidades
de mejora, en relacion con la integracion y actividades colaborativas entre areas que permitan
fortalecer el trabajo en equipo a nivel organizacional.

Respecto a la disposicion al cambio, se evidencid que las dimensiones propuestas por
el modelo CEDCO: motivacion, aceptacion, comunicacion, liderazgo, clima organizacional,
conocimiento y cultura. Influyen de manera integral en la preparacion y adaptacion de los
colaboradores para afrontar los procesos de transformacién que se puedan presentar. Estos
componentes no actian de manera aislada; por el contrario, su interaccion fortalece la
confianza, reduce la incertidumbre y favorece el empoderamiento frente a nuevas préacticas
organizacionales, lo que permite una mayor disposicion en la implementacion efectiva de
cambios organizacionales.

En relacion con los hallazgos derivados de la evaluacion del clima organizacional y
la disposicién al cambio, permitieron identificar factores que, aunque no son criticos pueden
mejorarse en estas variables. De esta forma se hace pertinente evaluar periédicamente estos
factores en pro de mantener y potenciar la percepcion favorable que se registra del clima
organizacional y la disposicion al cambio. Este ejercicio sera clave puesto que ambas
variables mantienen una relacién estrecha dentro de los procesos de gestion organizacional,
teniendo en cuenta que un clima laboral favorable fortalece el sentido de pertenenciay facilita

las condiciones para la aceptacion del cambio dentro de la cultura organizacional, asi mismo
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una adecuada disposicion al cambio contribuye al fortalecimiento del clima organizacional
mediante mayores niveles de compromiso, participacion, trabajo en equipo y aprendizaje
colectivo.

Finalmente, los hallazgos de la investigacion proporcionan una base objetiva para el
disefio e implementacién de estrategias orientadas a fortalecer del clima organizacional y al
desarrollo de capacidades para gestionar el cambio, contribuyendo a la mejora continua y al
desempefio institucional. En consecuencia, los resultados permiten realizar la formulacion
del plan de mejora con el fin de promover una cultura organizacional participativa,

colaborativa y preparada para responder a los desafios institucionales actuales y futuros.

6. Recomendaciones

Con base en los resultados obtenidos, en el diagndstico del clima organizacional y la
descripcidn de la disposicion al cambio en la planta administrativa de la Universidad Santo
Tomas, seccional Bucaramanga, se plantean las siguientes recomendaciones enfocadas al
fortalecimiento de las dimensiones que presentan oportunidades de mejora, que favorecen la
gestion organizacional y la consolidacion de los procesos de transformacion de manera
sostenible en el tiempo.

De esta forma se recomienda implementar dentro del modelo de gestidn
organizacional estrategias de liderazgo participativo, que promuevan la participacién de los
colaboradores en los procesos de toma de decisiones y estas no seas percibidas como simples
directrices o imposiciones. Por lo tanto, resulta conveniente establecer mecanismos
permanentes de participacion que permitan a los colaboradores aportar ideas, formular

propuestas y contribuir activamente a las decisiones institucionales. La creacion de mesas de
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trabajo, comités interdisciplinarios, espacios de didlogo y de retroalimentacion con el fin de
favorecer una mayor apropiacion de las decisiones, fortalecer el sentido de pertenencia y
reducir las resistencias frente al cambio que se puedan presentar.

De igual forma se recomienda fortalecer la comunicacion organizacional efectiva, que
garanticen la difusion clara, oportuna y transparente de los cambios institucionales. Una
comunicacion efectiva contribuye a disminuir la incertidumbre, favorece la comprensién de
los objetivos organizacionales, fortalece la aceptacion de las transformaciones y aumenta la
productividad.

Se recomienda también promover acciones orientadas a fortalecer la gestion del
conocimiento y la adherencia del cambio organizacional mediante divulgacion de
informacion, programas de capacitacion, transferencia de buenas précticas, sistematizacion
de experiencias y espacios de innovacién colaborativa. Estas estrategias incrementan la
capacidad de adaptacion institucional y favorecen la sostenibilidad de los procesos de
cambio, asi como el trabajo en equipo, con el propdsito de consolidar estilos de direccion que
promuevan la confianza, la participacion y el compromiso de los colaboradores.

Finalmente, se sugiere realizar estudios longitudinales que permitan evaluar la
evolucion del clima organizacional y de la disposicion al cambio después de la
implementacién de los planes de mejora, asi como ampliar futuras investigaciones
incorporando variables como el compromiso organizacional, el bienestar laboral, la
satisfaccion en el trabajo, la innovacion y la cultura organizacional, con el propdsito de
profundizar en la comprension de los factores que influyen en la gestién del cambio dentro

de las instituciones de educacion superior.
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