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Resumen

El estudio tuvo como propdsito analizar la gestion
de cambioalinterior de las organizaciones publicas
de Educaciéon Media en Venezuela, tomando en
cuenta los soportes tedricos de Vargas (2020),
Sanoja (2021), Guevara et al. (2021), entre otros.
Se desarroll6 bajo el paradigma positivista, con
enfoque cuantitativo, investigacion de tipo
descriptiva, analitica, con disefio no experimental,
transeccional, de campo, asumiéndose como
poblacion, los directivos y docentes de Educacién
Media del municipio Maracaibo, Venezuela. La
técnica fue la encuesta con un cuestionario de 21
preguntas con escala de Likert, validado segun
el juicio de 5 expertos y la confiabilidad con Alfa
Cronbach, obtuvo un coeficiente de 0.92. Para
el andlisis se aplicd la estadistica descriptiva. Los
resultadosindicaron que las etapas delagestion de
cambio soninefectivas, por cuanto hay dificultades
para aceptar el descongelamiento, y, por ende, el
cambio ensiy el recongelamiento. Con respecto a
las caracteristicas del lider para el cambio, se observo
son efectivas lacomunicacion, motivacion, carisma
y cooperacion, encontrando menores valores en
este Ultimoindicadory evidenciando percepciones
diferentes entre directivosy docentes. Se concluyeal
analizarla gestion de cambio en las organizaciones
objeto de estudio, la presencia de debilidades que
deben enfrentarse, teniendo en cuenta la posicion
de los gerentes como lideres transformacionales,
genera grandes oportunidades para lograr los
desafios establecidos por el sector educativo y la
sociedad actual.
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educacion media, Venezuela.
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Abstract

The purpose of the study was to analyze the
management of change within public Secondary
Education organizations in Venezuela, taking into
account the theoretical support of Vargas (2020),
Sanoja (2021), Guevaraetal.(2021),among others. It
wasdeveloped underthe positivist paradigm, with
aquantitativeapproach, descriptive, analytical, with
a non-experimental, cross-sectional, field design,
assumingasapopulation, thedirectorsandteachers
of Secondary Education of the municipality of
Maracaibo, Venezuela. Thetechniquewasthesurvey
witha21-questionquestionnairewithaLikertscale,
validated according to the judgment of 5 experts
and reliability with Alpha Cronbach, obtaining
a coefficient of 0.92. For the analysis, descriptive
statistics were applied. The results indicated that
the stages of change managementare ineffective,
astherearedifficultiesinaccepting the unfreezing,
andtherefore the changeitselfand therefreezing.
With respect to the characteristics of the leader
for change, it was observed that communication,
motivation, charismaand cooperation are effective,
finding lower values in the latter indicator and
evidencing different perceptions between directors
and teachers. It is concluded that when analyzing
change management in the organizations under
study, the presence of weaknesses that must be
faced, takinginto accountthe position of managers
as transformational leaders, generates great
opportunitiestoachievethe challengesestablished
by the education sector and today’s society.
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l. Introduccion

Los tiempos de cambios innovadores
nunca pasan, cada momento es Unicoy
determinante, eso hace que las personas
busquen alternativas para adaptarse
y acomodar sus conocimientos, sus
habilidades, actitudes ante esas nuevas
exigencias, cuestién que no es facil
para nadie, pero se torna un proceso
de competencia y esfuerzo para
poder salir de esas circunstancias con
éxito, planteandose como un desafio,
enmarcado en las exigencias de la
sociedad.

En el contexto de los cambios que
experimenta la sociedad durante la
Cuarta Revolucién Industrial (4Rl), el
sector educativo ha desempenado
un papel fundamental. Su misién es
formar a los individuos del siglo XXI,
dotdndolos de los conocimientos y
habilidades acordes a las exigencias
actuales. Por lo tanto, corresponde a
las instituciones educativas prepararse
adecuadamente para poder formar a
sus estudiantes de manera efectiva.
Esto implica asumir la responsabilidad
de propiciar procesos de actualizacion
constante, en funcién de las novedades
y avances que surgen cada dia en esta
sociedad en constante evolucion.

Ademds de los requerimientos
de la sociedad del conocimiento,
la presencia de diversas crisis ha
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acelerado los procesos de la Cuarta
Revolucién Industrial tanto en el
mundo como en América Latina. Esto
ha generado un avance significativo
en la digitalizacion y el teletrabajo.
Como resultado, se ha vuelto esencial
valorar las habilidades blandas y ofrecer
servicios que reflejen claramente la
transformacion tecnolégica. En este
contexto, las capacidades gerenciales
se han vuelto fundamentales para
abordar estas exigencias en el ambito
personal y laboral, por cuanto, un lider
con competencias gerenciales es capaz
de proporcionar soluciones pertinentes
a los problemas que surgen en este
entorno dindmico.

Por ello, mencionan Ledn et al. (2020),
que “Los liderazgos de gobiernos,
autoridades y gestores/as publicos en
general, deben estar preparados para
afrontar esta crisis” (p.1), ofreciendo
estrategias coordinadas con la
innovacion que propicien decisiones
pertinentesy consonas con las realidades
de los distintos sectores: salud publica,
educacion, sociedad en general, los
cuales requieren de tecnologias de
gestion para saber desarrollar los
procesos de cambio exigidos.

En ese orden de ideas, se destaca
entonces que las razones de la presente
investigacién partieron de unarealidad
evidenciada en el sector educativo en
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cuanto alaformacion de sus directivos y
docentesy como estaban respondiendo
alos cambios presentados, tomando en
cuenta la situacidn del pais en cuanto
a diversos aspectos referentes a sus
servicios, a sus carencias, y como los
responsables de la educacién gestionan
los procesos para darle solucién a los
mismos, asumiendo Guillén de Romero
etal. (2023) que:
Las acciones que promueven estos
procesos de cambio social no sélo tienen
que ver con el proceso de ensenanza
aprendizaje, sino que van mas all3, se
refieren a todas las actividades que
puedan contribuir con el bienestar y
el acompanamiento formativo que
permiten potencializar las capacidades

individuales de los estudiantes en
distintas dimensiones (p. 17).

Al tomar en cuenta la necesidad de
cambio, la problematica se profundiza
mas cuando se tienen que asumir
medidas de cambios administrativos,
tecnolégicos, comunicativos, de
liderazgo, notdndose con claridad,
las debilidades manifiestas en muchas
instituciones educativas publicas
a nivel nacional, regional y local,
no solo por las deficiencias de sus
recursos tecnolégicos, sino por las
carencias que pueden presentar los
docentes en cuanto a la aplicacion
de los mismos para la adecuacién
de sus practicas educativas, seguin
las exigencias de esta sociedad del
conocimiento, evidenciandose la
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necesidad de formacion de su personal
para enfrentar los cambios exigidos.

Entonces, de manera pertinente, en
la actualidad, se requiere contar con
individuos que hagan uso de sus talentos
paradarle soluciénaloscambios, porcuanto
como lo manifiestan Avila et al. (2022)
“la complejidad de las nuevas realidades
demanda detalento humanoy liderazgos
orientados en desarrollarlacompetitividad
delas organizaciones a partir de principios
deinnovacion, participacion, ética, justicia
y equidad” (p. 162).

Estos principios se consideran en la
actualidad,yabordan el control,el manejo
de sus habilidades de liderazgo ante las
realidades presentes y como afrontarlas
segun sea su talento o don, por cuanto
se considera necesario que los lideres
de hoy en dia, tengan la posibilidad
de analizar los hechos y fendmenos a
nivel social, e interpretarlos dandole
una solucién creativa, coadyuvando al
bienestar de la colectividad, para asumir
alternativas estratégicas al gestionar
efectivamente los cambios naturales,
sociales, econémicos, culturales, y
mucho mas, educativos.

Con base en ese razonamiento, se
pretende que los gerentes educativos
en las organizaciones publicas en
momentos de cambio, manifiesten
ser analiticos, organizados, creativos,
sociales, para darle respuesta a



las situaciones al interior de la
organizacion, al mostrar sus habilidades
comunicativas, carismaticas, empaticas,
de persuasién al estimular a la gente,
segulin sea la necesidad para actuaren
cada etapa del cambio, considerando
los aspectos y estrategias requeridas
para el logro necesario y esperado.

En el caso de las organizaciones
educativas, mencionan Acostay Barrios
(2023), que la gestién de cambio es
relevante por cuanto esto permite
alcanzar la eficiencia impulsando la
innovacion organizacional. Los autores
se sustentan en los fundamentos
de Ospina et al. (2021), Vega (2020),
entre otros, quienes asumen que
debe identificarse la necesidad de
cambio, el anlisis, la planificacién, la
comunicacion efectiva, propiciando
laformacion y capacitacion, asi como
la participacién y el empoderamiento,
entre otros aspectos que favorecen las
transformaciones, lo cual debe darse
acorde a las exigencias de la sociedad
y del sector, en este caso, el educativo.

No obstante, en reuniones con el
personal supervisor educativo,
en Maracaibo, Venezuela, se han
evidenciado una serie de situaciones
objetivas con respecto a la gestion que
se esta desarrollando en los planteles,
especificamente en instituciones
de Educacion Media, por cuanto, las
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actividades que se desarrollan en ellas,
son rutinarias y descontextualizadas de
los requerimientos del sector educativo,
convirtiéndose en una preocupacién
para quienes las gerencian, teniendo
en cuenta segun informes redactados
y remitidos a la zona educativa,
representante del Ministerio de
Educacion, que existen instituciones
donde la gestion de cambio y el
liderazgo del directivo, muestra algunas
debilidades, entre las cuales se observa
la resistencia al mismo.

En ese sentido, segun observaciones
delos investigadores “in situ”, algunas
de las evidencias que se tienen, es que
muchas personas que se desempefan
como personal directivo en las
organizaciones educativas objeto de
estudio, no se caracterizan por ser
sensibles a los cambios de dnimo
del personal, demostrando ser poco
perceptivos de lo que le pasa al otro,
sin preocuparse por crear armonia
para alcanzar la buena voluntad de
la comunidad, asi como tampoco se
pregunta acerca de lo que sienten y
piensan al respecto de lo que se les
estd exigiendo modificar.

Aunado a lo anterior, algunos directivos
en momentos de los cambios que
exigen las organizaciones educativas
superiores, no generan ideas nuevas para
desarrollar acciones en la organizacion,
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ni utilizan técnicas creativas para la
resolucién de problemas asi como
tampoco, clasifican en forma general
la base de conocimientos de modo
que los problemas puedan prevenirse,
mostrando debilidades para armonizar
las relaciones humanas dentro de la
organizacién para el establecimiento de
las conexiones personales, de maneraque
se cree un sentido de pertenencia entre
el personal a través de la comunicacion
informal, lo cual genera desconfianza
para mantener relaciones positivas con
todos dentro de la organizacion.

Ademas, pocas veces se informa sobre
el acontecer del entorno para hacer
interpretacién de lo que sucede en
la organizacién, de manera que, por
ello, no planifica ni ejecuta un plan de
accion a partir del potencial latente,
como tampoco se establecen los
ajustes necesarios en la estructura
interna para crear nuevas formas de
realidad organizacional, expresando los
docentes que los directivos, casi nunca
promueven el respeto para favorecer
los vinculos interpersonales, ni se
provee de informacién necesaria para
llevar a cabo actividades innovadoras.

Algunos directivos procesan
intuitivamente, la informacion con
patrones globales estableciendo
conexiones entre sucesos en apariencia
inconexos, razonando en términos
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metaforicos acerca de lo que supone
puede suceder, pero se interesan mas
por los conceptos que por sucesos
reales. Otros en cambio, en situaciones
de cambio, procesan la informacién
siguiendo un orden preestablecido,
sin prestar atencién a los detalles,
considerdndose sumamente efectivos
con las tareas secuenciales, de alli que
no quieran cambiar, desmotivados
para aprender aplicaciones basadas
con procedimientos presentados en
forma organizada por etapas.

En ese sentido, el estudio desarrollado
proporciona la oportunidad de conocer
larealidad planteada en las instituciones
de educacion media general del
municipio Maracaibo, por ser este sector
donde se encuentran las instituciones
mas iconicas o emblematicas, al ser en
ellas donde se observan las situaciones
problemdticas antes mencionadas, y,
fueron asumidas, porque de acuerdo a
la opinién aportada por directivos y por
el personal docente de las mismas, en
estos liceos se muestran mas debilidades
acerca de cémo son las etapas para la
gestion de cambio y las caracteristicas
del lider para enfrentar desafios y
oportunidades en las organizaciones
educativas publicas que dirigen.

Para dar respuesta a los planteamientos
expuestos, se asume como objetivo
analizar la gestion de cambio al interior



de las organizaciones de educacién
media del sector publico, teniendo
en cuenta un estudio con enfoque
cuantitativo, por cuanto interesa saber
cudl es el comportamiento de los
gerentes en cuanto al cambio requerido
en estas instituciones y si estan
dirigidos al mismo, asi como también,
identificar las etapas del cambio y las
caracteristicas que poseen estos lideres
para gestionar las instituciones en estos
momentos de cambio, desarrolldndose
una investigacioén de tipo descriptivo,
transversal y de campo, para determinar
la situacién en estos escenarios.

En ese sentido, la realizacion de este
estudio se justifica porque brinda
informacion objetiva acerca de cdbmo
estan funcionando las organizaciones
de educacién media en el municipio
Maracaibo (Venezuela), sirviendo
de sustento para asumir medidas
estratégicas que coadyuven a la
formacion de este personal directivo,
de manera que en la prosecucion del
proceso educativo, puedan asumirse
posiciones mas pertinentes con los
requerimientos de la sociedad del
siglo XXI, ademas de beneficiar a los
docentes, a otras instituciones del sector
educativo y la sociedad en general.

El cambio en la sociedad del siglo XXI

Las sociedades a nivel mundial han
experimentado transformaciones
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importantes que han contribuido con
su desarrollo y crecimiento, lo cual
ha sido una caracteristica especifica
asumida a nivel cientifico y social, por
ello, Flores et al. (2021) manifiestan que
“Laindustria 4.0 transformara la sociedad
a partir de la transformacion digital de
los procesos, el establecimiento de
formas de comunicacién en tiempo
real y en cualquier lugar, y tecnologias
que conectan el mundo fisico y el
mundo virtual” (p. 1097), cuestion
que implica la formacion pertinente
del talento humano dentro de las
organizaciones, y en el campo educativo
con mayor exigencia por tener como
propdsito la educacion integral de los
individuos, que en esta época, debe
estar dotada de las competencias
cognitivas, sociales, comunicacionales,
tecnoldgicas, planteadas en la sociedad
del conocimiento.

En ese sentido, Flores et al.(2021),
mencionan que el cambio producido
dentroy fuera de las organizaciones ha
sembrado las bases para la absorcién de
competencias blandas permitiendo el
desarrollo tecnoldgico en los procesos
de gestion y operacion en las industrias
y/o empresas, aunque no puede
descuidarse al empleado, tarea asumida
por la gerencia para prepararlos en
las distintas situaciones innovadoras
de este siglo, de manera de enfrentar
con las suficientes competencias, los
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retos de esta sociedad transformadora,
como se havisto en diversos trabajos de
investigacion a nivel mundial y nacional.

Es meritorio mencionar el trabajo de
Plasencia e Hidalgo (2022), quienes
relacionaron las competencias directivas
con la gestion de cambio, y aunque su
contexto fue el de educacion superior,
vale la penaindicar que en sus resultados
obtuvieron que existe una relacién
directa entre estas dos variables, dirigidas
a la orientacion, al conocimiento,
al liderazgo, la comunicacién, los
valores éticos y el trabajo en equipo,
categorias que se relacionan directa
y positivamente con la gestion del
cambio, indicando la necesidad de
resaltar el liderazgo transformacional
en las instituciones educativas.

Igualmente, se asumié el estudio
de Guevara et al. (2021) quienes
expresaron que las organizaciones
estan en constantes procesos de
cambios y transformaciones producto
de las dinamicas del entorno en el
cual se encuentran, y teniendo en
cuenta el confinamiento obligatorio
en casi todo el mundo producto del
Covid-19, provocd que las instituciones
educativas enfrentaran nuevos
retos y desafios que debian superar
para mantener su competitividad.
Concluyeron que para afrontar
estos escenarios debe contarse con
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liderazgos innovadores capaces de
planificar estrategias para involucrar
activamente a los miembros de su
comunidad en la elaboraciéon de
respuestas innovadoras propias de
las organizaciones inteligentes.

En este contexto, se considera que uno
de los aspectos clave de la gestion del
cambio, seguin Guevara et al. (2021), es el
uso de las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion (TIC), las cuales
crean escenarios altamente exigentes
que permiten desarrollar procesos de
manera rapiday eficiente, manteniendo
altos niveles de operatividad, eficiencia
y competitividad. Mencionan que, para
mantener su relevancia, es esencial
construir organizaciones inteligentes
que puedan adquirir conocimientos de
manera continua, lo que les permitira
adaptarse a los cambios del entorno.
Ademas, es importante que en estas
organizaciones se comprenda de
manera sistémica el contexto en el
que operan, ademas, que fomenten
relaciones humanas satisfactorias,
trabajo en equipo, planificacién alargo
plazo, altos niveles de compromiso y
responsabilidad entre sus miembros, y
una gestién del conocimiento renovada.

Por otro lado, en la actualidad se
estd dando mayor importancia al
trabajo intelectual, lo que pone de
manifiesto las capacidades mentales



y laforma como las personas perciben
y entienden las cosas. Esto contribuye
al desempeio humano, permitiendo
el desarrollo de multiples conexiones
neuronales que facilitan la absorcion,
aprovechamiento, percepcion,
extraccion y formacién de nuevas
capacidades operativas. Este enfoque
impulsa a las organizaciones hacia
una era centrada en los procesos
cognitivos, basada en el desarrollo
del conocimientoy en las habilidades o
cualidades caracteristicas de los lideres
para promover los cambios.

Esta nueva perspectiva invitaaromper
con las tradicionales formas de gestién
del talento humano, las estructuras
de trabajo y sus operaciones; para
sustituirlo por un modelo de lider que
de acuerdo a la posicién de Bracho-
Fuenmayor (2023) “muestre sensibilidad
al ser receptivo a los problemas
ajenos y tenga la capacidad de ver
mas alla, de extender su amplitud de
conciencia. Ser integro transmitiendo
honestidad, fiabilidad y confianza en
los otros” (p. 517), enfatizando en el
uso de lainteligencia, donde el trabajo
estandarizado enfocado en el tiempoy
el mejoramiento técnico de destrezasy
habilidades, se desplaza hacia el trabajo
personalizado, creativo e innovador.

Lo antes expuesto, involucra contar
con el deseoy laintencion de generar
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el cambio de los actores dentro de
las organizaciones para propiciar
transformaciones al interior de
las mismas, teniendo en cuenta la
satisfaccion de los colaboradores
de manera que todos los miembros
dirijan sus pasos por la misma via,
promoviendo la productividad,
invirtiendo en procesos creativos, de
innovaciony en el desarrollo del talento
humano, quien, con sus competencias,
transforme su entorno, se adecue alos
requerimientos del momento.

Acorde con lo expuesto, menciona
Bracho (2022), que los lideres educativos
al gestionar “sin perder su propésito
en cuanto a sus funciones de planificar,
organizar, dirigir y controlar, asuman
ademas, la coordinacién, supervisién,
evaluacion,enmarcada en la actualidad
en un proceso de cambio”(p. 20),
deben para esto, formarse y estar
al dia en cuanto a las estrategias de
comunicacion, motivacion, relaciones
interpersonales, toma de decisiones,
investigacion, tecnologias innovadoras,
de manera que los propdésitos, la vision,
mision y objetivos que se establezca
en la institucién, sean cénsonas con
las realidades internas y del entorno.

Es por eso que, Romero et al. (2024),
consideran “la necesidad que en
estas organizaciones, los lideres
manifiesten habilidades: humanas
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(auto aprendizaje, capacidad cognitiva,
adaptabilidad, creatividad, innovacién);
interpersonales (empatia, habilidades
sociales y emocionales, trabajo en
equipo, colaboracién, participacion);
y técnicas” (p. 221), asumiéndose el
manejo de recursos digitales, equipos
tecnoldégicos, teniendo en cuenta
también que la toma de decisiones sea
pertinente con la visién y misién de la
institucion, aunado a integrary formar
alos miembros de la organizacién para
fortalecer las capacidades y generar
cambios de manera cooperativa.

Por supuesto, se requiere contar con
procesos participativos, colaborativos,
para enfrentarse a la competitividad
y la gestion permanente de la
excelencia, teniendo en cuenta que
el cambio es dinamico y por ello, la
actualizacion es permanente, sin final,
constante, para poder tener en cuenta
que una modificacién en el proceso
administrativo, implica cambiar o
adecuar lo que se tiene y se hace
dentro del aula y en la institucion,
cuestién que se debe asumir en la
gestion en las instituciones educativas
tanto del sector publico como privado.

Los elementos enunciados son
fundamentales para gestionar el
cambio y propiciar la adquisicion de
nuevos conocimientos esenciales para
desenvolverse en el entorno, lo cual
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favorece un desempefio comprometido
con la integracién y diversificacion de
competencias, que como lo expresan
Romero et al. (2024) implica “poseer
ciertas habilidades que le permitiran
desempenar sus funciones y tareas”
(p. 218), por eso, los gerentes en la
actualidad, deben ser lideres cuyas
caracteristicas personales, profesionales
y laborales, con sus talentos, puedan
motivar a los miembros de la
organizacion que lideriza para el
desarrollo de la gestidon de cambio,
tan pertinente en la actualidad.

El cambio, sus etapas

Hacer procesos de cambio en las
organizaciones, implica dos aspectos,
lo interno, querer cambiar, aceptar y
adaptarse alo nuevo, alo desconocido,
y lo externo, que tiene relacién con
la estructura, con la cultura, con el
desarrollo organizacional, lo cual es un
proceso de muchos, quienes frente a
un gerente lider, seguiran unaruta de
innovaciones, prepardndose para eso,
con el propésito de ir adecuando las
actividades alo novedoso, tomando en
cuenta que se enfrentan a constantes
perturbaciones en su entorno, por lo
cual, deben planear el cambio.

Entonces, se considera que el cambio
organizacional se puede enfocar desde
la adaptacion racional, propicidndolo a
través de estrategias a medianoy corto



plazo, asumiendo la transformacion al
cambiar estructuras principalmente
conrespecto alos procesos endégenos
relacionados de forma flexible con los
deseos delos lideres,ademas de atender
las demandasy amenazas del entorno. Al
respecto, segun lo explica Sanoja (2021),
paragestionaradecuadamente el cambio
organizacional, se requiere de “la mejor
predisposicidon de todos los recursos
empresariales hacia el crecimiento y el
valor agregado, transformando cada
capacidad adquirida en aprendizaje y
plataforma para nuevas situaciones de
mayor beneficio para la empresa y el
logro de sus objetivos” (p. 93), lo cual
va de lo cognitivo a lo procedimental
y actitudinal.

Ental sentido, esimportante considerar
que el cambio situa a la gente en el
centroy reflexiona acerca de aquellos
fendmenos con los cuales se afecta su
manera de pensar e interactuar. Esto
tiene implicaciones importantes en
relacion alaidentidad,acomo se piensa,
cual es el sistema de creencias, cuales
aspectos del contexto afectany cémo
se actua, en cuanto a las estrategias,
lo cual induce a investigar, accién
fundamental que en toda organizacion
debe asumirse, por lo cual, Guerra
(2020), manifiesta que la investigacion
“es importante para el éxito dentro de
las instituciones porque cuando se
indaga, se agudiza la reflexion sobre
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el contexto, orientando la atencién
sobre cuestiones importantes para
minimizar la problematica” (p. 40), que
deben ser punto de partida para tomar
un nuevo rumbo en la organizacién.

De esta manera, para Sanoja (2021),
la gestion del cambio organizacional,
es “visto tradicionalmente como una
estrategia empresarial adecuada para
enfrentar los cambios en el mercado
y en el entorno, permite adaptar
a la organizacion de mejor manera
a las nuevas necesidades y con la
mejor posicidn competitiva posible”
(p. 92), cuestion que implica el analisis
y la reflexiéon de los miembros de la
organizacion para diagnosticar las
realidades que se tienen y como éstas
son diferentes a los requerimientos
de la sociedad, de alli, el proceso de
planificacién que debe ser viable,
factible, comenzar de lo sencillo e ir
complejizandose, de manera continua
y acumulativa, hasta ir obteniendo las
transformaciones necesarias.

A veces, es pertinente aceptar que se
cuenta con las fortalezas suficientes
para seguir adelante en laforma como
se acostumbra hacer las actividades,
considerando los resultados obtenidos,
los cuales cubren las expectativas de la
organizacion, sin embargo, es preciso, al
asumir la existencia de nuevos desafios
que modifican el panorama, no obviar

Revista Economia, Gestidn y Territorio,
1(1), 2024 ISSN 2810-7349.



96

esos elementos, esimportante competir
con esas realidades para saber los pasos
a sequir, analizando como lograrlo,
cuales estrategias y factores considerar
y poder enfrentarse a esos retos.

Por tanto, Orozcoy Sabido (2021) explican
que “Muchos estudios sobre la gestion
y el cambio organizacional se han
acercado a las organizaciones desde
diferentes niveles de investigacién, como
por ejemplo, el individuo, el grupo, la
organizacién otoda unaindustria” (p. 390),
y bajo estas premisas, podria hacerse una
prospeccion del futuro organizacional
de las actuales empresas de clase
mundial, para visualizar como la fuerza
laboral es sustituida por la proyeccién
de las capacidades transformadoras del
pensamiento humano,tomandoen cuenta
quetienerelacion con todos estos niveles.

Al continuar con el planteamiento, seasume
que el cambio organizacional ha sido una
tematica investigada desde hace muchos
anos,y porello, han surgido distintas teorias
ymodelos, teniendo en cuenta un correcto
diagnéstico organizacional, por lo cual,
Cubillos et al. (2023) mencionan que se
conocen entre tantos:
El modelo de Lewin, en 1951, quien
propuso el analisis de fuerzas; Leavitt
en 1967 determiné el modelo de andlisis
del sistema de Likert; Katz y Kahn, en
1966, expusieron la teoria de los sistemas
abiertos; en 1976, Weisbord explicé el

modelo de las Seis-Cajas; entre 1981y
1982 surge el modelo mas completo
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propuesto por McKinsey, las 7S (p. 15).

En este estudio se asumié para analizar
la gestion de cambio, el Modelo de
Kurt Lewin, por tratarse de hacer un
diagnéstico de la situacion en las
instituciones de Educacidon Media
donde se asume la problematica,
modelo que segun Duarte (2020) para
Lewin “los procesos de cambio en las
organizaciones atraviesan por tres
fases, concebido como un enfoque
genérico y simple, el cual le propone
ala organizacién tener unaidea clara
delo querepresenta el cambio al tratar
con personas” (p. 7), y este es uno de
los primeros enfocados en el cambio
organizacional.

Por su parte, para Vargas (2020), este
modelo de Lewin, pretende explicar
el comportamiento humano en toda
su complejidad teniendo en cuenta
todas las fuerzas que lo componen, ya
sea en un individuo o grupo social y
define: “dos tipos de fuerzas que ayudan
a que se efectué el cambio (fuerzas
impulsadoras que impiden que se
produzca el cambioy fuerzas restrictivas
que desean mantener el mismo estado
en laorganizacién)” (p.49), ademas, con
este modelo seargumenta que el centro
del cambio estd en el comportamiento
del grupo y concentrado en factores
como las normas, roles, interacciones y
otros procesos sociales.



En efecto, el comportamiento respecto
al cambio se entiende como un balance
dindmico de fuerzas que operan en
direcciones opuestas lo cual indica
como dentro de una organizacion, los
cambios que se estan produciendo en
su entorno, la obligan a ir incorporando
modificaciones en los procesos, para
adecuar los resultados a las exigencias
externas, aunque pueden encontrarse
conrestricciones, por laresistencia que se
pueda tener al cambio. Esta situacién la
explicaelmodelode Lewin, el cual consiste
en tres etapas para generar cambios en
la organizacion, el descongelamiento, el
cambio y el recongelamiento.

a) Descongelamiento. En esta fase de
acuerdoalaexplicacion de Vargas (2020)
se reducen las fuerzas que mantienen
a la organizacion en su actual nivel de
comportamiento, por lo cual, se debe
motivar a la gente para que sienta que
el cambio es necesario, por medio de
la invalidacién o falta de ratificacion,
la creacién de culpa o angustia y la
creacion de seguridad psicolégica,
siendo un momento complejo por
cuanto muchas veces, la gente se
resiste al estar contento y satisfecho
de la rutina, de lo que ya sabe hacer, y
no ve sentido ni razén para cambiar, al
no sentirse complacidos ante la nueva
situacion o el nuevo sistema de trabajo
planteado en la organizacion.
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Cuando se presenta resistencia al
cambio, los lideres deben hacer uso
de la comunicacién, como elemento
efectivo para ir influenciando a los
miembros, ademas, involucrarlos en
las actividades de manera que se logre
la participacion activa en el proceso.
Gbémez et al. (2022) explican que esta
etapa “es necesaria para superar
la resistencia de las personas que
dificultan el cambio y esto se podra
lograr de tres maneras: reforzando
las fuerzas que favorecen el cambio,
debilitando las que lo dificultan, o
combinando las dos formas anteriores”
(p. 30), teniendo en cuenta, la dificultad
que se presenta cuando la gente esta
en su zona de confort y todo lo nuevo
lo rechaza por no querer salir de esta.

b) Cambio. Al respecto, explican
Gbémezetal. (2022) que en esta etapa
“las fuerzas de cambio se orientan
hacia una nueva forma de very hacer
las cosas, enmarcandose en un punto
de vista distinto al que se haya venido
manejando en la organizacién” (p. 40),
cuestion que puede darse al explorarel
entorno o con la adaptacion de nuevos
modelosyademas, dartiempo para que
los miembros puedan evidenciar los
beneficios que estas incorporaciones
generan en su trabajo, presentandose
mucha incertidumbre por cuanto lo
que se esta realizando puede ser un
fracaso y ante esta posibilidad, se
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genera en los miembros angustia,
ansiedad y poco estimulo, aunado
a requerir de capacitacién ante las
innovacionesy lo que esto representa.

¢ Recongelamiento. Vargas (2020) plantea
que “se congela la situacion una vez
implementada el cambio y se estabiliza
la organizacion en un nuevo estado de
equilibrio” (p. 50), lo cual ayuda a las
personas o grupos a incorporar el nuevo
punto de vista a su personalidad total y
su concepto de simismas, asi comoa sus
relaciones significativas, implicando la
formacion de estas personas influyentes,
quienes sirven de modelo ante los
demas miembros, son quienes deben
implementar las nuevas acciones, y sobre
todo, demostrar con sucomportamiento,
aceptacion a las innovaciones.

Estas tres fases son importantes de
acuerdo a este modelo de Lewin, por
cuanto seasume que el comportamiento
humano en toda su complejidad, tiene
en consideracion todas las fuerzas que
lo componen, ya sea en un individuo
o grupo social, y esto permite
que se tengan en cuenta factores
personales, actitudinales, sociales y
hasta emocionales, favoreciendo que
los lideres acepten el cambio en las
organizaciones y sirvan de ejemplo
para los miembros de la organizacion.
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Liderazgo para la gestion de cambio

Gestionar el cambio es una accién
realmente importante en estos
tiempos, donde la sociedad exige a
las organizaciones se adecuen a los
requerimientosinnovadoresy tecnolégicos
propios, sirviendo parala competitividad,
para el personal o talento de las mismas,
poniendo suscompetenciasenjuego, para
lograr los objetivos requeridos, por eso, es
necesario estar guiados por un lider que
sepa dirigir este proceso.

Al respecto, Fierro (2021) manifiesta que
la gestion de cambio “implica actividades
de motivacion del cambio tales como
ayudar a los empleados a superar la
resistencia mediante la creacion de
ambientes que vislumbren la necesidad
del cambio y que derive de identificar
procesos decisorios” (p. 8), de allique el
liderazgo de quien dirige y coordina las
acciones en las instituciones educativas,
es de gran relevancia, al ser modelo
para influir en el comportamiento de los
demasy convencerlos de sus beneficios.
En efecto, Bracho-Fuenmayor (2023)
menciona que, en las organizaciones
educativas, se requiere:



Contar con gerentes lideres
preparados para los cambios,
segun sean los escenarios laborales,
el medio ambiente cultural, de
informacion, las personasy su manera
de percibir los hechos, analizando
causas, consecuencias, mostrando
un papel notable y relevante al
saber transformar las debilidades
en oportunidades, sin temerle a las
amenazas externas (p. 517).

Por ello, se habla del lider preparado
para gestionar el cambio, que debe ser
visionario,emprendedor; trabajarenequipo,
se comuniqgue con libertad a su personal,
viéndolos como aliados, companeros,
que en conjunto trabajan para esas
transformaciones necesarias dentro de la
organizacion, por tanto, ese lider debe ser
transformacional,al propiciarel cambio para
que se obtengan resultados distintos como
lo plantea Sanchez-Baydn (2020).

En efecto, Carvajal et al. (2020) plantean
que los lideres trasformadores “van
mas alld de los cldsicos paradigmas
empresariales, generan cambios muy
positivos para con sus colaboradores,
transforman para promover a las otras
personas se ayuden entre ellos mismo, y
estosaotros” (p. 18),y como caracteristica
de este estilo, estas personas desarrollan
el proceso de manera particular, la
internalizan, procesan su cambio primero,
preparandose, adecuando conceptos
y précticas a su modo de actuar, y en
la medida que se sienten preparados,
vanformando a sus colaboradores. Estos
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lideres le dan granimportancia al talento
de los miembros de la organizacion.

Es por eso, que la influencia del lider
transformador es de tipo social al motivar
sus colaboradores con su interaccién, su
energia, responsabilidad e interés en las
personasy en laorganizacién, mostrando
una visién inspiradora, determinandose
la identificacion, asi como la lealtad hacia
los valores organizacionales. Carvajal et
al. (2020) manifiestan que, dentro de las
caracteristicas de un lider transformacional,
estan: “Fomenta el aprendizaje y la
innovacion, posee inteligenciaemocional,
es capaz de mejorar el autoaprendizaje,
la capacitacion en el entorno de trabajo,
es proactivo en su desarrollo e iniciativas
futuras” (p. 40).

Asimismo, un lider transformacional es
una persona carismatica que atrae a
los demas, es empatica por lo que sabe
escuchary comunicarse, comprende las
situaciones de los otros, ademas, tiene
resistenciay resiliencia para lograr lo que
quiere y se necesita en la organizacion,
buscando las alternativas mas propicias
que pueden ser sociales, econémicas,
politicas y hasta culturales, teniendo en
cuenta que nadie es igual al otro y por
esto, debe considerar las individualidades
que presentan los miembros en la
organizacion que dirige, fomentando
la comunicacion, la solidaridad, lo cual
produce cambios de vision, se promueve
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la cooperacién, la creatividad, el
pensamiento critico de los colaboradores.

En ese orden de ideas, Carrillo (2021)
manifiesta que: “en la actualidad, se
requiere de transformaciones que vayan
del liderazgo al neuroliderazgo, para
comprender las capacidades cognitivas
de los lideres que contribuyan a su
beneficio propioy detodoslos miembros
de la institucién” (p. 73), por tanto, la
motivacién, comunicacién asertiva,
toma de decisiones eficaces y eficientes,
creatividad, inteligencia emocional,
son habilidades fundamentales en
estos lideres transformacionales en
las organizaciones educativas.

Il. Metodologia

La investigacion se desarrollé bajo los
lineamientos del paradigma positivista
respondiendo al enfoque cuantitativo,
teniendo en cuenta que, para el
andlisis de la gestion de cambio, se
identificaron las etapas del cambio y
se describieron las caracteristicas del
liderazgo transformador, enfocandose
en los porcentajes y promedios que el
instrumento sugeria. Para Mendoza et
al. (2023) “con el paradigma positivista
se recopila evidencia empirica (datos);
luego son analizadas y formuladas en
forma de unateoria que explica el efecto
de la variable independiente sobre la
variable dependiente” (p. 159), con la
finalidad de asegurar precisién con
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rigor cientifico, de alli la necesidad de
asumir procesos estadisticos, teniendo
en cuenta lo importante que es para
los investigadores conocer desde el
punto de vista cuantitativo, como se
estd desarrollando la gestién de cambio
en estas instituciones de Educacién
Media, seleccionadas en este estudio.

Metodoldgicamente es un estudio detipo
analitico-descriptivo, porque se estudian
hechos concretos, por tanto, como lo
manifiestan Mendoza etal (2023), mideny
evaltian diversos aspectos, dimensiones o
componentes del fendmeno ainvestigar.
Guevara et al. (2020) plantean que
“tiene como objetivo describir algunas
caracteristicas fundamentales de
conjuntos homogéneos de fenémenos,
utilizando criterios sistematicos que
permiten establecer la estructura o el
comportamiento de los fendmenos en
estudio, proporcionando informacion
sistematica y comparable con la de
otras fuentes” (p. 165). En este marco de
ideas el estudio metodoldgico permitié
la recopilacién de datos objetivos y
cuantificables.

En cuanto al disefio de la investigaciéon
se refiere al plan a seguir por el
investigador, asumiéndose un disefio no
experimental, transversal o transeccional
con modalidad de campo, por cuantoen
ningin momento se manipula lavariable,
siguiendo los planteamientos de Arispe



et al. (2020). La investigacién requirié
de datos, los cuales fueron aportados
por la poblaciéon, recogiéndose en
un contexto especifico, para explicar
la gestién de cambio al interior de las
organizaciones publicas de Educacién
Media del municipio Maracaibo.

Ruiz y Valenzuela (2022) consideran la
poblacién el “Conjunto de seres sobre el
queseinvestigard” (p.27), extrayendo una
muestra representativa con muestreo no
probabilistico e intencional, puesto que
los investigadores necesitaron indagar
en lasinstituciones de Educacién Media
del municipio Maracaibo, donde se
evidencia la problematica planteada,
dealli que lamuestra estuvo conformada
por 208 sujetos de los cuales son 21 del
personal gerencial o directivo y 187 del
personal docente de las organizaciones
donde se realiz6 el estudio dirigido a
explicar la gestion de cambio en las
mismas (ver Tabla 1).

Tabla 1. Distribucién de la poblacién muestral
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Se considerd la encuesta como técnica
de recoleccidon de datos, siendo una
herramienta para indagar una realidad
existente, la cual tiene por objetivo
obtener sustento suministrado por un
grupo de sujetos acerca de si mismo
y de la situacion real de su entorno,
permitiéndole a los investigadores
conocer la opinion de lo investigado
en un momento determinado, razén
por la cual se elaboré un cuestionario
versionado para directivos gerentes
quienes respondieron seguiin su opinién
como son las etapas del cambio y
las caracteristicas que poseen como
lideres, y los docentes respondieron
a las mismas preguntas planteando
como percibieron estos aspectos en
los gerentes de sus instituciones.

En cuanto, a las caracteristicas del
instrumento de este estudio, es un
cuestionario versionado, con respuestas
de escala tipo Likert, con cinco (5)

Organizaciones educativas plblicas Gerentes Docentes Totales
U.E.N. Dr. Rafael Belloso Chacin 1 12 13
Liceo Octavio Herndndez 3 28 31
Liceo Jorge Washington 2 21 23
Liceo Romulo Gallegos 3 24 27
Liceo Nacional José Ramon Yepes 3 23 26
Liceo Udon Pérez 3 31 34
Liceo Nacional Coquivacoa 3 24 27
Liceo Luis Beltran Ramos 3 24 27

Totales 21 187 208

Fuente: Municipio Escolar Maracaibo (2024).
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opciones: siempre, casi siempre, algunas
veces, casi hunca y nunca, que fueron
codificadas con un puntaje de 5,4, 3, 2,
y 1 punto respectivamente. Dentro del
proceso metodoldgico, el instrumento
elaborado porlosinvestigadores, cumplié
conlos criterios de validezy confiabilidad,
el cual fue analizado por 5 expertos en
el area, determinando su pertinencia
y coherencia con lo que se mide. De
igual manera, se aplicé una prueba
piloto en un grupo de 20 directivos y
docentes de otro circuito escolar con
caracteristicas similares, cuyos datos se
procesaron, obteniendo un coeficiente
de 0,92, indicando alta confiabilidad, por
cuanto proporciona respuestas acercade
la realidad social investigada.

Para lainterpretacién de los resultados
se asumio que si los valores obtenidos
alaplicar el cuestionario estaban entre
1y 1.80, son muy inefectivas las etapas
dela gestién de cambio y el liderazgo,
pasando de 1.81 a 2.61 inefectivas, de
2.62 a3.42moderadooregular,de3.43a
4.23 efectivas, de 5y 4.24, muy efectivas
las dimensionesy variables estudiadas.
Luego, de aplicarse elinstrumentoenla
poblacién establecida, en este caso, en
el personal gerencial y docente de las
organizaciones antes mencionadas, se
sometieron al tratamiento estadistico, el
cual fue el descriptivo, con las medidas
de tendencia central como es la media.
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l1l. Resultados

En ese sentido, atendiendo a
los procedimientos descritos
metodolégicamente se procedio a la
tabulacién de los datos recolectados del
instrumento, reflejandose los calculos
de las medias obtenidas por indicador
y dimensién de la variable, para
posteriormente, compararse los resultados
con los criterios establecidos en el baremo
conel propésito de confrontar los hallazgos
con las teorias que fundamentan cada
uno de los indicadores. Sobre la base de
lo expuesto, se tabuld lainformaciénafin
de medir el objetivo especifico a describir
las etapas de la gestion de cambio en
las organizaciones educativas publicas,
representandose los valores en las tablas
indicando que Ger.serefierealos Gerentes
yDoc.alosdocentesencuestados, tal como
se observa en la tabla 2.

Al observar los resultados de la tabla
2, puede evidenciarse que para los
gerentes la etapa de descongelamiento
es inefectiva (2,05), porque casi nunca
se asumen acciones para evitar la alta
resistencia de las personas en cuanto a
los cambios o rutinas diarias, aunado a
considerar muchas veces estas acciones
sorpresivas, y no contar con los recursos
necesarios para desarrollar los hechos
novedosos. La etapa de cambio es
moderada con media de 3,07,asicomolo
estambién el recongelamiento (3,06), con



Tabla 2. Media aritmética de la Dimensidn:

Etapas de la gestion de cambio

1703 s

Indicadores Media Categoria Media Categoria Cietre de la Dimension
Ger. Doc. Media Categoria
Descongelamiento 2,05 Inefectivo 2,09 Inefectivo 2,07 Inefectivo
Cambio 3,07 Moderado 2,21 Inefectivo 2,64 Moderado
Recongelamiento 3,06 Moderado 2,21 Inefectivo 2,63 Moderado
Media general 2,72 Moderado 2,17 Inefectivo 2,44 Inefectivas

Fuente: Elaboracidn propia (2024).

un promediototal de 2,72, porlo cual, para
los gerentes estas etapas se gestionanen
las organizaciones educativas publicas,
de manera moderada o regular.

En cuanto a la opinién de los docentes,
hay coincidencia de opiniones con los
gerentes, al asumir que es inefectivala
gestion que desarrollan los directivos
en las organizaciones educativas
estudiadas segun lo evidencian las
medias: para el descongelamiento
2,09, el cambio con 2,21 y el
recongelamiento con 2,21, porque casi
nunca toman en cuenta las medidas y
estrategias necesarias para asumir las
innovaciones tecnoldgicas en estas
organizaciones educativas publicas.

Al analizar los valores, la media mas baja
esladel descongelamiento, lo cual indica
quetantolos gerentes comolos docentes,
observan que es inefectiva la manera
como los directivos estan asumiendo
el cambio, con presencia de resistencia,

tal como lo explican Gémez et al. (2022)
quienes alertan al respecto, que en estos
casoslos lideres deben utilizar su habilidad
comunicativa parainformar e influenciar
a los miembros de la organizacion,
trabajando los puntos que generan
incertidumbre y exigen capacitacion,
siendo necesario reforzar las fuerzas que
favorecen el cambio, debilitando las que
lo dificultany combinando las expuestas,
ademas de fomentar su participacion
activa en el proceso.

La etapa de cambio muestra un
comportamiento moderado desde la
percepcion de los gerentes pero para
los docentes es inefectiva, lo cual difiere
del postulado de Gémez et al (2022)
quienes exponen que durante esta
etapa las fuerzas de cambio deben
orientarse hacia una nueva forma de
ver y hacer las cosas, pero se muestra
por los valores, que aun los miembros
delasinstituciones, estan resistiéndose
aestoyporello, les cuesta adaptarse a
las innovaciones y nuevos modelos, en
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cuanto a la tecnologia, y la estructura
o cultura organizacional.

De igual manera, la etapa de
recongelamiento es moderada o
regular segun los gerentes mientras
los docentes opinan son inefectivas las
acciones que asume la gerencia de las
organizaciones educativas para lograr
superar las transformaciones y poner
en practica acciones pertinentes, lo
cual difiere del postulado de Garcia
y Sénchez (2021) quienes manifiestan
que la transformacion deben darse y
para lograrlo es necesario la creacién
de estructuras organizacionales que
intervengan en distintos niveles.
Idealmente, las organizaciones
deberan tener un compromiso social,
un interés por aumentar la eficiencia
a través de la innovacion.

Por los resultados, esta etapa de
recongelamiento,aun seasumeincipiente
en estas organizaciones parael momento
de la investigacién, pero al contar con
lideres transformacionales que gestionen
estasinstituciones, es posible que paso a
paso se vaya alcanzado el compromiso
de los miembros de lamisma, en cuanto
aadecuar sus conocimientos, habilidades
y comportamientos, a la misién, visiony
valores, al uso de TICy TAC (tecnologias
de la informacién y comunicacion,
mas las tecnologias del aprendizaje y
conocimiento) (Garcia y Sdnchez, 2021),
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entonces, laideaes comprender que,siel
cambio se genera, debe aceptarseyluego
es necesario modificar cualquier proceso
interno que se encuentre afectado por
dicho cambio, aspecto que se entiende
en este estudio por cuanto auiin no se ha
alcanzado aceptar el cambio y por ello,
esta etapa no se estabiliza.

En esta etapa, se facilita el aprendizaje
de los miembros para restablecer el
sistemay enfrentarse a los cambios con
la ejecucién de planes de contingencia
para rectificar los procesos, por ello,
los gerentes no han podido brindar
alternativas viables y factibles que
involucren los procesos académicos y
administrativos, al notener la preparacion
suficiente y necesaria, asi como no
cuenta con la tecnologia, los recursos,
situaciones que han generado mayor
complejidad en estas instituciones.

Por tanto, la etapa de recongelamiento
aunnosevisualiza en las organizaciones
educativas publicas objeto de estudio,
segun la posicién de los encuestados,
la gerencia aporta poco para dar
soluciéon a los cambios necesarios,
aunado a evidenciarse otros factores
como son no contar con una vision real,
conscientes de lo que esta sucediendo
en éstas, ademas, desconocer cémo
hacer funcionar las estrategias, sobre
todo, la comunicativa, para satisfacer
todas y cada una de las expectativas



de la organizacién en cuanto a sus
fortalezas y oportunidades.

En efecto, en lineas generales es
inefectiva la dimension etapas de la
gestién de cambio con una media
de 2,44. En razon de los resultados
observados para esta dimensién, etapas
delagestién de cambio, en el caso delas
organizaciones educativas en cuestion,
puede constatarse que tanto gerentes
como docentes, consideran que se estan
desarrollando de manera inefectiva, lo
cual diverge de la postura de Vargas
(2020), quien indica que cuando se
produce el cambio organizacional, éste
debe presentarse en la totalidad de la
organizacion abarcando estructuras,
areas y procesos, lo que varia es la
magnitud del proceso de cambio que se
quiere implementar, contrario a lo que
estd sucediendo en estas organizaciones
estudiadas de Educacion Media, por
cuanto, se muestran debilidades que no
son faciles de resolver para los gerentes
resolver y por ello, es mas complejo
aportar alternativas de solucion.

En efecto, se observa en la tabla 1
que las etapas de gestiéon de cambio
en estas organizaciones publicas de
Educaciéon Media, objeto de estudio
son inefectivas, sobre todo porque
el personal directivo se resiste a los
cambios, y no es el mejor modelo parael
personal docente, de alli que les cuesta
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desaprender para aprender de nuevo,
al estar acostumbrados a hacer sus
actividades de una manera especifica,
por lo cual, les hace mas dificil aceptar
las innovaciones y requerimientos
exigidos por la direccion y la jefatura
educativa del municipio Maracaibo.

Estos resultados difieren del
planteamiento de Carrillo (2021), cuando
expresa la necesidad de romper con
las tradicionales formas de gestiéon
del talento humano, las estructuras
de trabajo y sus operaciones; para
sustituirlo por un modelo basado en el
uso de la inteligencia donde el trabajo
estandarizado esta enfocado en el
tiempo y el mejoramiento técnico de
destrezas, habilidades, que se desplaza
hacia el trabajo personalizado, creativo
e innovador, lo cual es un desafio para
los directivos al tener que prepararse
para las novedades que se presentan
en el proceso educativo.

En ese orden de ideas, se identificaron
las caracteristicas del liderazgo para el
cambio, cuyos resultados se reflejan
en la tabla 3 del estudio, asumiendo
las respuestas de los gerentes y de los
docentes de las organizaciones educativas
publicas seleccionadas en este caso,
acercadelosindicadores comunicacion,
motivacion, carisma, cooperacion.

Se observa en la tabla 3 el desarrollo
del analisis de la media aritmética
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de la dimensién Liderazgo para el
cambio, donde se evidencia segun los
valores obtenidos para los gerentes, las
caracteristicas de lider son efectivas, con
mayor valor lamotivacién cuya media es
de 4,11, siguiéndole el carisma con 4,09,
siendo menor la comunicacién con 3,93
y la media del indicador cooperacion
es de 3,9, infiriendo con esto que, los
gerentes de las organizaciones educativas
publicas consideradas en este estudio,
asumen estas caracteristicas de manera
efectiva de acuerdo a la media de 4, por
cuanto casi siempre toman en cuenta
estos indicadores mencionados en los
momentos de decidir qué hacer ante
situaciones de cambio.

Deigual manera, se observaen latabla3
que seguinla percepcion de los docentes,
los gerentes al momento de gestionar el
cambio en las organizaciones, manejan
de manera regular o moderada la
comunicacion (3,33), el carisma (3,19) y
la motivacion (3,11), con menor media
Tabla 3. Media aritmética de la Dimension:

Caracteristicas del Liderazgo para el
cambio

en la cooperacién (2,91), detectando
divergencias en cuantoala comunicacién,
la cual para los gerentes es el de menor
prevalencia mientras para los docentes
a pesar de ser regular o moderada su
presencia, es la de mayor valor.

Al analizar la dimension caracteristicas
del liderazgo para la gestiéon del cambio
se determina que el comportamiento es
efectivo, al asumir el valor de la media
3,56 de acuerdo al baremo establecido
en este estudio, porque se cuenta con
un gerente dirigido a actuar de manera
interactiva con su personal para analizar
los problemas y conflictos generados
por el cambio en las organizaciones
publicas de Educacién Media en el
municipio Maracaibo.

Los resultados determinados por la
opinion de los gerentes son convergentes
con lo expuesto por Carvajal et al.
(2020) en cuanto a asumir un liderazgo
transformacional en la gestion del
cambio, al establecer una comunicacion
efectivay brindar diferentes estrategias y
actividades para que el personal docente

Indicadores Media Categoria Media Categoria Cierre de la Dimension
Ger. Doc. Media Categoria
Comunicacion 3,93 Efectiva 3,33 Moderada 3,63 Efectiva
Motivacion 411 Efectiva 3,11 Moderada 3,61 Efectiva
Carisma 4,09 Efectiva 3,19 Moderada 3,64 Efectiva
Cooperacion 39 Efectiva 2,91 Moderada 3,40 Efectiva
Media 4,00 Efectiva 3,13 Moderada 3,56 Efectivas

Fuente: Elaboracidn propia (2024).
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sienta que es informado de los cambios
y las innovaciones propiciadas en la
institucion. Sin embargo, los docentes
difieren de este planteamiento por cuanto
para ellos, solo algunas veces el gerente
comunica lo que debe hacerse y como
hacerlo para adecuarlo a los cambios.

Los resultados segun la percepcion de
los docentes, son divergentes con lo
expuesto por Garcia y Sdnchez (2021)
quienes consideran que a través de esta
habilidad comunicativa, se comparte
la vision y los planes con todos los
involucrados, porque para el logro
del trabajo, todos los miembros de la
institucidn, conozcan las iniciativa de
los lideres quienes deben mostrarla,
expresarla, por cuanto esimportante
que todos pudieran conocer su
propdsito, sus metas y objetivos, sus
componentes, asi como las acciones
que deben tomar, para favorecer
a la organizacién al propiciar una
comunicacion efectiva donde se
brinde confianza en la consulta para
evitar temores, malentendidos o
incluso, falsas expectativas, tal como
lo expusieron en su estudio Plasencia
e Hidalgo (2022), en relacién a resaltar
la comunicacién como caracteristica
fundamental del lider para propiciar el
cambio en las instituciones educativas.

Como se observa por los resultados,
la comunicacién como caracteristica
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fundamental para la gestion de cambio,
se percibe de manera distinta en
estas dos poblaciones, mientras los
gerentes consideran que asumen esta
estrategia para informar y formar, los
docentes, nolo sienten asiy manifiestan
que no se le informa de los hechos,
de las situaciones necesarias para
su desempefo, asi como tampoco
se escucha sus inquietudes acerca
del cambio, por ello, la ven regular
en estas instituciones estudiadas, lo
cual implica necesariamente que
los gerentes como lideres trabajen
estrategias de comunicacion asertiva,
empadticayactiva, aprendan a escuchar
a los miembros de la organizacion e
informen todo aquello que sirva para
alentar el proceso de cambio, Ademas,
que estén convencidos para que su
actitud, sirva de estimulo alos docentes.

En cuanto a la motivacion, los gerentes
como lideres de cambio, si motivan a
su personal para contribuir a que se
adapten a las innovaciones, mientras
los docentes opinan lo contrario, lo
cual diverge del postulado de Castro
et al. (2020) quienes explican que
en el ambito laboral, la motivacién
es necesaria por ser asumida como
proceso que activa, orienta, dinamiza
y mantiene el comportamiento de
los docentes para desempefar sus
funciones yroles, dealli, loimportante
de conocer cuales causas estimulan
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la accién humana y qué estrategias
puede utilizar el lider de manera de
estimular a su personal para alcanzar
las transformaciones necesarias en la
institucion educativa que dirige, que
lo convenzany persuadan de propiciar
las transformaciones necesarias.

Al seguir con el analisis, se observa la
posicién de los gerentes en cuanto su
carisma, indicador efectivo segun esta
poblacién, pero regular o moderado al
observarla percepcién de los docentes,
lo cual contradice el planteamiento
de Duarte (2020) al destacar que
esta es una cualidad de los lideres
trasformadores para generar cambios
muy positivos con sus colaboradores,
haciendo uso de sus caracteristicas
personales, entre estas, su carisma, su
motivacion, sinergia, coadyuvando a
que los otros lo imiten y lo sigan.

En cuanto a la cooperacion, es el
indicador con menores valores, lo
cual indica ser una debilidad presente
en estas organizaciones educativas
publicas, al generarse algunas veces,
contrario a lo expuesto por Gobmez y
Penaranda (2020) quienes manifiestan
que los lideres transformadores como
se aspira ser en este nuevo milenio,
tienen que concentrar sus esfuerzos
para gestionar con éxito el cambioy su
adaptacién, conjuntamente con todo
el talento humano, por ello, deben
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asumir una posicion de transformarse
para transformar, siendo responsables
del cambio y manejando distintas
estrategias para ayudar a los miembros
delasinstituciones educativas aentender
la necesidad de cambio y prepararse
para adecuarse al mismo, venciendo
las dificultades que pueden estarse
presentando por las caracteristicas
propias de cada organizacion.

En ese orden de ideas, al analizar los
valores de la dimensidn, se evidencia
que son efectivas las caracteristicas
manifiestas en el liderazgo de los gerentes
delas organizaciones educativas publicas
estudiadas en cuanto a hacer uso de
ellas para gestionar el cambio, lo cual
coadyuva a suponer sus propdsitos de
transformacion, generando una vision
futuradonde estas instituciones compitan
al aplicar nuevos conceptos y practicas
innovadoras tal como lo establece la
sociedad actual, ejerciendo para ello,
unliderazgo consono con esas exigencias.

Conclusiones

Para analizar la gestién de cambio al
interior de las organizaciones publicas
de Educacion Media, se establecié un
proceso metodoldgico que permitié
describir las etapas de la gestion de
cambio en las mismas y luegoidentificar
las caracteristicas del gerente como lider
de cambio, lo cual permite concluir:



Al describir las etapas de gestién
de cambio en las organizaciones
educativas publicas, segiinelmodelode
Lewin, se percibe el descongelamiento,
el cambio en siy el recongelamiento,
determinandose la mayor dificultad en
el descongelamiento, es decir, en dejar
atras los conocimientos adquiridos para
abrirse a los nuevos aprendizajes, lo
cual implica que el lider debe estimular
a este talento humano para aceptar las
innovaciones convirtiéndose ellos en
agentes del cambio tanto personal,
como profesional y laboral, de manera
de brindar novedades al aplicarse las
innovaciones tanto en el proceso
administrativo como en el académico,
satisfaciendo las expectativas del
sector educativo y la sociedad.

Con respecto a las caracteristicas del
liderazgo para el cambio, se concluye
que se consideran efectivas desde la
percepcion de los gerentes quienes
consideran estar preparados para
gestionar el cambio haciendo uso de
la comunicacién con su personal, la
motivacion, sirviendo de estimulo
para ellos, al utilizar su carisma, con
la cual atraen y sirven de modelo ante
los miembros de estas instituciones
educativas del sector publico, asi
como propician el trabajo cooperativo,
indicador con menos valores, donde
debe trabajarse mds para que se
propicie de manera total y propender
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apensar en el trabajo en equipo como
medio para fortalecer los conocimientos
y las habilidades de todos y enfrentar
los desafios impuestos por el cambio.

No obstante, la percepciéon de los
docentes al respecto de las etapas de
gestién de cambio, muestra rasgos
de resistencia acerca de aceptar
las innovaciones, asi como en las
incorporaciones tecnolégicas, al
manejo de recursos digitales, al uso de
equipos y plataformas tecnoldgicas,
que se suponen abarcan muchos de
los aspectos a los cuales se oponen por
requerir de una preparacién constante
y permanente.

En razén de los planteamientos
expuestos, se concluye que en estas
organizaciones educativas publicas,
gerentes y docentes consideran que
se estan enfrentando al cambio,
visualizando dificultades en cuanto
a dejar la zona de confort a la cual
estan acostumbrados tanto, pero con la
capacidad de persuasion de sus lideres,
y la busqueda de los materiales y
tecnologia necesaria, estan dispuestos
aenfrentar las novedades y adecuarse
a los cambios en beneficio de las
competencias de ese talento humano
tan valioso del sector educativo.

Noobstante, la tareaes compleja, porque
no solo se trata de incorporar tecnologia
e innovaciones en estas instituciones
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educativas, se considera que el proceso
a seguir es complejo e implica una
programacion y organizacion para
incorporar los aspectos conceptuales
del cambio en la gestién administrativa,
asi como también en lo académico, en
lo comunitario, ademas, de generar
procesos de reactivacion cognitiva, para
darle pasoalo nuevo, porque para hacer,
debe saberse como, y sentirse satisfecho
y agradado por lo que va a innovarse,
entonces, se requiere formacion desde
lo personal, lo profesional y lo laboral,
donde tanto gerentes lideres como
docentes, deben estar comprometidos
y responsabilizados.

En ese sentido, se asume la necesidad
de sequir investigando al respecto de la
tematica por cuanto se requiere impulsar
el cambio en las instituciones educativas
de Maracaibo y del pais, teniendo en
cuenta que en este nivel de Educacion
Media, se necesita contar con las
personas idoneas para poder formar a
los estudiantes que se necesita en esta
sociedad del conocimiento, ademds, de
impulsar la transformacién del talento
humano, siendoimportante mantenerun
equipo motivado ala horade apropiarse
y mantener la cultura del cambio.
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