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RESUMEN

Este estudio busca responder cémo los colaboradores/as de la Defensoria del
Pueblo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires experimentan y gestionan los procesos de
cambio organizacional, destacando las conductas predominantes en el clima organizacional
gue influyen en la continuidad y el éxito del plan estratégico. La investigacion mixta
cualicuantitativa permite crear un perfil detallado de la cultura interna, donde se identifica un
fuerte sentido de pertenencia al entorno laboral, acompafiado por un nivel medio de
resistencia a los cambios. La falta de motivacion proveniente de los lideres, la necesidad
urgente de mejorar los canales de comunicacién dentro de la institucion, resulta una accion
clave para asegurar la alineacion de los colaboradores con los objetivos estratégicos y
fomentar un clima organizacional mas cohesionado y eficiente. La atencion de las areas
deficientes contribuiran en minimizar las resistencias al cambio y asegurar la sostenibilidad
de los procesos.

Palabras clave: gestion del cambio, cultura organizacional, resistencia al cambio,
motivacion laboral, liderazgo, comunicacién interna, plan estratégico, clima organizacional,
desarrollo personal y calidad de vida laboral.

ABSTRACT

This study aims to explore how Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires collaborators experience and manage organizational change processes,
highlighting the predominant behaviors within the organizational climate that influence the
continuity and success of the strategic plan. The mixed-method qualitative-quantitative
research provides a detailed profile of the internal culture, identifying a strong sense of
belonging to the workplace, accompanied by a medium level of resistance to change. The
lack of motivation from leaders and the urgent need to improve communication channels
within the institution are key actions to ensure alignment of the collaborators with strategic
objectives and foster a more cohesive and efficient organizational climate. Addressing the
deficient areas will help minimize resistance to change and ensure the sustainability of the
processes.

Keywords: change management, organizational culture, resistance to change, work
motivation, leadership, internal communication, strategic plan, organizational climate,
personal development, and quality of work life.
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GLOSARIO DE ABREVIATURA

CGC Contraloduria General Comunal

CABA Ciudad Autonoma de Buenos Aires

DDHH Derechos Humanos

DPCABA Defensoria del Pueblo de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires
DP Defensoria del Pueblo

INAP Instituto Nacional de la Administracion Publica
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INTRODUCCION

La Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (DPCABA)
representante activa de los Derechos Humanos (DDHH).

Es de nuestro interés conocer como se define, fundé y funciona, la Defensoria del
Pueblo de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires (DPCABA), en primer lugar podemos
reconocerla como predecesora de la Controladuria General Comunal (CGC)*! como un
organismo publico, creada y reconocida por la Constitucién de la Ciudad de Buenos Aires
(Cap. 5°; art. 137); que se caracteriza por ser un organismo unipersonal, independiente,
autarquico y descentralizado, con 6rbita en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (CABA).
La Ley 3, en su Articulo 2; establece las misiones y funciones para la DPCABAZ:

“Es misién de la Defensoria la defensa, proteccion y promocioén de
los derechos humanos y demas derechos y garantias e intereses
individuales, colectivos y difusos tutelados en la Constitucion Nacional, la
Constitucién de la Ciudad y las leyes, frente a los actos, hechos u
omisiones de la administracién, de prestadores de servicios publicos y de
las fuerzas que ejerzan funciones de policia de seguridad local.”

Alli se definen las politicas publicas que se aplican en el plan estratégico para llevar
adelante la misiébn encomendada; promueve un horizonte en el cual pueda ser reconocida
por su mision en la proteccion de los DDHH en toda sus dimensiones, fomentando la
inclusién de los grupos vulnerados, a través de recomendaciones que se encuadran dentro
de la legislacion nacional e internacional en materia de derechos humanos.

Es asi, que enarbola su hacer dentro de los valores de: justicia, acceso a derechos,
equidad, diversidad e inclusion social, de toda persona que habite o transite el territorio de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA).

La demanda politico-social y la obligacién de brindar un servicio de calidad, requirio
el incremento gradual en la cantidad de empleados, como asi también, la descentralizacion
y la presencia en los barrios méas vulnerados.

En sus inicios la CGC contaba con una dotacion de 100 (cien) empleados, en su
gran mayoria provenientes de las ciencias juridicas, y el resto realizaban soporte
administrativo. La transformacion social de las Gltimas décadas, obligd a la DPCABA
incrementar la dotacion del personal, actualmente la némina es 950 (novecientos

cincuenta) agentes, integrados por la transversalidad disciplinaria, contando con

1 Ordenanza Municipal, del Ex-Concejo Deliberante de Bs.As., nro 40831 del afio 1985
2 La Constitucion de la CABA, Titulo Séptimo, Capitulo Quinto, Art. 137 sancion6 en 1998, la Ley 3
regula
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profesionales idéneos en la tematica, administrativos y personal técnico calificado en tareas

artesanales de mantenimiento.

La DPCABA: como es adentro es afuera.

Actualmente, vemos la necesidad de la adaptacion y mejora de las prestaciones por
parte de los servicios publicos a los requerimientos sociales en cuanto a politicas publicas;
esto define el accionar en la modernizacién del estado; adoptando medidas de atencion
descentralizadas, trabajo en red con diferentes organizaciones sociales, universidades y
organismos estatales en sus diferentes 6rbitas, a fin de garantizar los objetivos primordiales
que deben cumplir.

La DPCABA, adhiere a todo proceso de mejora en la calidad de sus servicios; la
participacion activay permanente en politicas publicas le permiten tener una mirada a
futuro; siendo en este sentido una institucion pionera en mejoras de gestion interna,
promoviendo el bienestar personal y laboral de sus empleados a través del reconocimiento,
ampliacion y aplicacion de mejor la calidad de vida laboral.

De esta forma, la Defensoria del Pueblo tiene una visién integral, permeable y
adaptativa al contexto socio-politico que atraviesa la humanidad, reforzando sus valores,
en el compromiso con los DDHH de sus empleados.

De ello se vislumbra la filosofia de La DPCABA, al considerar la organizacion como
el ambito en el cual una persona y equipos de personas interactian bajo un fin determinado,
en el que realizan tareas para su propio bien y el de los demas; para que ello funcione,
deben darse las condiciones psico-fisicas y sociales para el mejor desarrollo personal-
laboral; es decir, orientar, alcanzar y sostener un 6ptimo clima organizacional.

Resultan interesantes los postulados de Etkin y Schvarstein (2011:165) que toma el
Instituto Nacional de la Administracion Pablica (INAP) en su cuadernillo Identidad
Organizacional. Conceptualizacion y Analisis al referirse que “..las organizaciones estan
constituidas por personas articuladas entre si por medio de un sistema de roles que instituye
la mutua representacion interna entre ellas y el reconocimiento de las variables operantes
del contexto.”

Tomando como referencia los aportes tedricos de la biologia, sefiala que todo
“organismo vivo” atraviesa diferentes procesos evolutivos y las organizaciones no parecen
quedar fuera de ese ciclo, debiendo poner en marcha estrategias que le permitan adaptarse

a los cambios.
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Adaptacion al cambio.

La DPCABA, cada 5 (cinco) afios debe transitar un cambio o renovacién del mandato
de sus titulares (Ley 3; art 7). Este cambio “natural” de gestion, provoca en cada uno de
los empleados y en su conjunto, como equipo de trabajo, sentimientos y (re)acciones
contrapuestas entre si.

Si consultamos a cada uno de los integrantes en relacion a las sensaciones
experimentadas, cada uno podria dar una respuesta Unica llenas de sentimientos, actitudes
y sensaciones. Una vivencia muy particular e individual.

Ahora bien, resulta interesante indagar en el interior de la DPCABA ¢ cuanto afectan
los cambios de gestién en el clima y cultura institucional? ¢ Los cambios son favorables, por
qué y para qué? ¢Qué capacidad de adaptacion al cambio expresan los empleados?
¢ Quiénes se sienten méas afectados? ¢ Qué sentimientos pueden describir los responsables
a cargo de la organizacién cuando son designados? ¢ Por qué se considera que los cambios
son importantes? ¢ Cuanto afectan los cambios de gestién al personal? ¢ La mision de la
DPCABA se ve afectada en estos procesos de cambio? ¢ Qué rol juegan los gremios en los
periodos de transicion? ¢ La continuidad laboral se ve afectada con los cambios de gestién?
¢ Qué facetas en la persona se ven mas afectadas? Los cambios son realmente promotores
de bienestar, de mejora. ¢ En qué aspectos de la organizacion? ¢, Se consideran beneficios
los cambios para la sociedad? ¢ Se cree que los cambios tienen en cuenta al personal? ¢Se
respeta la cultura de la organizacién cuando se implementan cambios?

La respuesta a estas inquietudes, nos orientaran hacia diferentes horizontes
tefiidos de una paleta llena de emociones y sensaciones, validas en cada uno de los
integrantes del equipo. A sabiendas que muchas veces, las emociones pueden generar un
“contagio emocional” propio de la interaccion humana; entre ellas podemos mencionar
algunas como: el miedo, la ira, el stress, la incertidumbre, la resistencia al cambio. El no
poder gestionar en lo personal y organizacional esas impresiones, podria afectar el
cumplimiento del plan estratégico de la DPCBA.

En tiempos de cambios, profesionales en el area de psicologia organizacional
podrian intervenir a fin de acompafiar, planificar y gestionar acciones que fortalezcan el
desarrollo personal y profesional del capital humano en el proceso de adaptacion al cambio.

Para ello es necesario centrar el presente trabajo en los siguientes objetivos
generales y especificos
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OBJETIVOS GENERALES:

° Evaluar el impacto de la gestién del cambio en la Defensoria del Pueblo
de la Ciudad Autbnoma Buenos Aires (DPCABA).

° Disefiar acciones de adaptacion que favorezcan el acompanamiento y
desarrollo personal-laboral de los/as empleados/as en equipo para alcanzar el estado
de bienestar y despliegue del méximo potencial dentro de la institucion, como parte de
un sistema activo y participativo para alcanzar las misiones y funciones definidas para la
DPCABA.

Objetivos especificos:
=3 Definir el diagndstico situacional en la DPCABA.

R

R
L4

Evaluar el impacto del cambio organizacional en la DPCABA a fin de:

e Proponer cambios organizacionales.
e Fortalecer el climay la calidad de vida laboral.
e Mejorar la motivacion y la comunicacion.

e Ofrecer herramientas para el desarrollo de liderazgo.

R
o

Identificar, analizar y definir el comportamiento de los/as colaboradores/as

individual y como integrante de un equipo de trabajo.

< Disefiar espacios de comunicacién que fortalezcan el sentido de pertenencia
de los empleados/as en torno a: inclusion, seguridad, cuidados y respeto, como actores

principales en el proceso de cambio.
< Sugerir y proyectar técnicas interdisciplinarias que aporten diversas
herramientas que incrementen la eficacia y eficiencia continua y sostenida en los equipos de

trabajo, en relacion a los objetivos estratégicos de la DPCABA.
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DISENO EPISTEMOLOGICO

PARTE 1: La gestion del cambio en la DPCABA

Introduccion.

Mi paso, como estudiante de la Maestria en Psicologia Organizacional, me permitio
registrar las experiencias laborales de mis comparieros de estudios, en su gran mayoria,
provenientes del sector privado.

Fue gracias a ello, que comienzo a ver a la DPCABA -donde trabajo hace ya 34
afos- desde una perspectiva diferente, desde la critica constructiva; entendiendo algunos
procesos de cambio, despertando mi interés en participar y realizar aportes de mejora en el
desarrollo personal y laboral de los colaboradores y sobre todo en la planificacién
estratégica de la institucion.

Si bien existen marcadas diferencias entre lo publico y lo privado, sobre todo en
relacion al producto cada uno ofrece, podemos sefialar que los equipos comparten los
mismos sentimientos y vivencias, cuando atraviesan gestiones de cambio en las
organizaciones.

Al parecer, la administracion publica (en nuestro territorio) no atraviesa o no es
afectada por los cambios organizacionales. En este sentido debo decir que si, es afectada
por los cambios tal y cual suceden en otros &mbitos laborales.

El imaginario colectivo diria que en las oficinas publicas, los cambios son impuestos
por el regente de turno, sin importar la metodologia, el impacto y el objetivo.

Ahora bien, indaguemos con mayor precision cémo transitan los empleados de la
DPCABA la gestion del cambio, para ello resulta conveniente acufiar términos que defineny
desarrollan los procesos evolutivos en la vida de las instituciones y sus colaboradores.

En la actualidad, existen corrientes en la administracion publica que replican los
modelos y aportes de autores de referencia en gestion del cambio, pudiendo dejar
documentos y/o cursos para minimizar los efectos adversos de la implementacion de

nuevas politicas puertas adentro.

1.1 Gestion del cambio.
Los aportes teodricos, sostienen que el cambio no es posible individualmente; para

gue se produzca es necesario que sea avalado y potenciado por el equipo, con el fin de
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cumplir los objetivos de mejorar la calidad de los servicios prestados y la visibilidad en el
mercado. Esto implica un cambio permanente en las organizaciones.

De esta forma la organizacion adquiere un posicionamiento de eficacia y eficiencia
tal lo dice Jorge Etkin (2005) “se trata de un intento racional de integrar los esfuerzos,
aportes...” entre todos.

La apertura al didlogo puede favorecer el crecimiento de la organizacion, hacia una
gestion proactiva, hacia un modelo que muestre flexibilidad rapida de adaptacion ante
situaciones de crisis externa, en un dialogo orientado hacia la Misién y Vision del ser y el
hacer. Permitiendo la participacion en las estrategias de accion, generando sentimiento de
pertenencia y estableciendo la intercomunicacion entre funcionarios y empleados.

Esta es una época de revision permanente, donde no todo lo aprendido y puesto en
practica podra sostenerse en la organizacion, es fundamental tener capacidad reflexiva en la
gue se permita y pueda ver “..desde afuera, en sus fallas frente a las nuevas condiciones de
vida.” (Etkin 2005).

El cambio adquiere fuerza cuando se da en la interaccion de los actores que
participan en una organizacion para ello, definamos qué es una organizacion.

Tomemos la definicién que realiza de Schlemenson (1998:38):

“La organizacion constituye un sistema socio—técnico integrado,
deliberadamente constituido para la realizacién de un proyecto concreto,
tendiente a la satisfaccion de necesidades de sus miembros y de una poblacién o
audiencia externa, que le otorga sentido. Esta inserta en un contexto
socioecondmico y politico con el cual guarda relaciones de intercambio y de
mutua determinacion.

Las seis dimensiones relevantes que se pueden extraer de esta
definicion son:

1. El proyecto en el que se sustenta la organizacion.

. La estructura organizativa.
. La integracion psicosocial.
Las condiciones de trabajo.

. El sistema politico.

o 0N W N

. El contexto.
1) El proyecto en el que se sustenta la organizacion
Desde el punto de vista l6gico, en el proceso de constitucion de una

organizacion, el proyecto esta primero.
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Toda institucion encierra una idea que esté referida a algo que puede ser
creado para satisfacer necesidades de una audiencia externa y de esta manera
también satisfacer necesidades de los miembros de la organizacion.”
(Schlemenson 1998:39)

Rivas (2009:6), realiza un recorrido por la evolucién conceptual del término de
organizacion, resulta interesante el postulado que desarrolla tomando de la biologia para
definir que una organizacion funciona como un sistema vivo, en el que todo el tiempo
cambia, debiendo adaptarse constantemente a los cambios, por lo tanto sostiene que “../as
organizaciones son sistemas abiertos que estan constituidos por subsistemas relacionados
con el medio ambiente.”

En esta linea podemos considerar que los subsistemas refieren a las diferentes
culturas que habitan en la esfera organizacional.

El catedratico Fernando Grosso, sostiene que las fortalezas y debilidades en el cambio
en una organizacion estan totalmente condicionada por la cultura reinante, por lo tanto refiere

gue los cambios culturales son mas lentos y trabajosos.

1.2. ¢ Qué vemos cuando nos vemos?

Cuantas veces hemos sido criticos de las fortalezas y debilidades de los otros, o
nos han salido soluciones magicas, pero qué sucede cuando vemos examinadas esas
cualidades puertas adentro de nuestra organizacion y sobre todo cuando es un informe
publicado por la gestion entrante?

A modo de respuesta, analizaremos la reaccion de los colaboradores de la DPCABA
al tomar nota de las conclusiones generales del Informe Diagnéstico producido por la actual
gestion de la DPCABA (2022:3), en el que analiza datos estadisticos:

“..a partir de un proceso que involucra definiciones politicas,
herramientas técnicas de registro-procedimiento de datos y personal a
cargo de su recoleccion y tratamiento. (...) para establecer o mejorar
indicadores de gestion en una organizacion [es] necesario [para la] tomar
decisiones, preparar dispositivos tecnolégicos, disefiar e implementar

circuitos administrativos articulados en pos de dichos objetivos.”
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Asimismo, dicho Informe sefiala en pag. 2 que: “En la historia reciente de la
Defensoria del Pueblo, no se advierte que la produccion de este tipo de informacion haya sido

abordada estratégicamente.”

Evidenciar las debilidades de la institucion, fue un momento de quiebre, de
sentimientos desencontrados, en el que los empleados se sintieron cuestionados en el
cumplimiento de sus tareas, iniciando un periodo de resistencia en apoyo al cambio de la

nueva gestion, sobre todo cuando refiere que:

“..el registro y seguimiento estadistico no constituye un eje
prioritario para la cultura organizacional del organismo. Solo aparecen
esfuerzos aislados que, hasta ahora, se han desplegado sin el soporte

politico, tecnolégico y normativo adecuado.” (2022:2)

Una accion, provoca una reaccion que puede ser manifestada de diferentes formas.

1.3. La Defensoria desde la mirada de les trabajadores.

La voz de los trabajadores, agremiados, se pronuncié en defensa de la labor diaria
y sobre qué tipo de Defensoria es la que ellos desean.
De todos los puntos por ellos tratados, tomaremos para su analisis lo referido al:

“..nuevo cambio de gestion que, como toda nueva etapa, implica
cambios y continuidades, tensiones y oportunidades. Estamos
convencidos que la mejor manera de potenciar las fortalezas de Organismo
es poniendo en valor y reconociendo la mirada y expertise de sus
trabajadores y trabajadoras. Como siempre decimos la esencia de la

Defensoria siempre han sido y seran sus trabajadores.”

3 Documento producido por ATE. Documento de elaboracién colectiva: “La Defensoria desde la
mirada de les trabajadores”. 20/03/2023
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En el manifiesto de los trabajadores, se puede ver un analisis del cambio de gestion
gue no solo se involucran como colaboradores, sino también, desde la mirada social que -en
definitiva- es a quienes deben satisfacer sus demandas.

Afortunadamente, en este didlogo podemos suponer que ambas partes coinciden y
rescatan la mision que tienen que llevar adelante y que para ello, ambas partes son
esenciales en funciéon del contexto y la estrategia de la institucion.

A diferencia, las manifestaciones de desacuerdo se producen cuando los cambios
recaen sobre: la cultura y la estructura (el organigrama) de la institucion. Estas variables
resultan un tanto intimidantes para los trabajadores y se engloban dentro de la resistencia al
cambio.

La resistencia, resulta como manifestacién natural de un grupo de personas que se
oponen ante diversas propuestas y/o métodos, estratégicos e innovadores que plantea la
conduccion de una organizacion.

La forma de gestionar, dicha resistencia, atenuard la transformacioén cultural hacia lo
nuevo, de ello dependera el éxito y la garantia de equilibrio emocional de los colaboradores.

En este sentido, no podemos obviar la transformacién cultural, abrupta, que debieron
atravesar las organizaciones en épocas de pandemia; debiendo adoptar el trabajo virtual
para continuar prestando sus servicios, acompasado por un compas de emociones
personales y en equipo.

El teletrabajo fue una medida abrupta que debi6 ser implementada dentro de la
gestién del cambio y ha quedado demostrado que las organizaciones que pudieron

transformarse culturalmente, han podido continuar su camino de crecimiento.

1.4. Resistencia al cambio.

La resistencia al cambio nos invita a reflexionar sobre si es ¢ una fortaleza o una
debilidad? ¢ Cuanta energia emocional, fisica y mental se despliega en las personas,
equipos e instituciones?

Podemos tomar para su analisis, la definicidbn conceptual de muchas disciplinas;
haremos foco en el desarrollo que hizo la psicologia sobre el término de resistencia.

Para la psicologia, la resistencia es un concepto que define la imposibilidad del
sujeto en permitir el analisis del inconsciente; no dejando aflorar los recuerdos traumaticos
de su vida a través de diversas manifestaciones durante el andlisis como: el olvido, la
angustia y el blogueo al revivir tales momentos; impidiendo asi la cura psiquica de sus

traumas
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Los compositores de la cancion Resistiré, en uno de sus fragmentos expresan:

“Resistiré erguido frente a todo

Me volveré de hierro para endurecer la piel

Y aunque los vientos, de la vida, soplen fuerte
Soy como el junco que se dobla

Pero siempre sigue en pie

Resistiré para seguir viviendo

Soportaré los golpes y jamas me rendiré

Y aunque los suefios se me rompan en pedazos

Resistiré, resistiré.”

Tomado de esta forma pareciera que el proceso resistir, de resistencia, consiste en la
capacidad maxima de una persona en soportar todo malestar, hasta el umbral maximo de
tolerancia.

En el &mbito organizacional la resistencia juega un rol principal entre los
colaboradores, sobre todo cuando se ponen en marcha cambios que no pueden eludirse y
exigen un dominio depurado de las artes de liderar, su eficaz tratamiento favorecera el éxito
de todo proceso de transformacion que se impulse.

Si pudiéramos recapacitar que la resistencia antecede a un cambio de mejora y que
se da en todo los momentos de nuestra vida personal y social, podriamos hacer que la
resistencia molestara menos y fuera mucho mas gratificante. Sobre todo en un proceso de
cambio organizacional, necesario para su crecimiento y mejora de sus servicios.

La capacidad de gestionar eficientemente los cambios organizacionales, permitir
tener previsibilidad, acompafamiento y evaluacion sobre las resistencias que vayan

surgiendo durante el transito de lo viejo a lo nuevo, para un bien mayor: el de todos.

4 Compositores: Carlos Toro Montoro / Manuel De La Calva Diego. Letra de Resistiré © Emi Music Publishing Spain
Sa, Peermadrid Star, Peermadrid Star (peermusic Spain)
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1.5. Cultura organizacional.
Resulta conveniente que al momento de gestionar los procesos de cambio

institucional se tengan en cuenta varios factores fundamentales que se interrelacionan entre

si: los colaboradores que intervienen y el entorno en que se va a producir.

Kurt Lewin (1951), en su Teoria del Campo, desarrollo la observacién vy el registro
de la conducta individual que las personas manifiestan en un ambiente determinado, en el
que la conducta se produce en la totalidad como hechos en forma simultdnea, propiciando
un «campo dindmico»; en el que cada una de las partes forman un todo.

En ese sentido podemos relacionar el campo dinamico con los aportes de Robbins y
Judge (2013:512) al definir la cultura organizacional como: “..un sistema de significados
compartidos por los miembros el cual distingue a una organizacion de las demas".
Asimismo, describen 7 (siete) caracteristicas fundamentales que prevalecen o se distinguen
mas, segun la organizacion, ellas son: innovacién y toma de riesgo; atencion a los detalles,
orientacion a los resultados, orientacion a la gente; orientacién a los equipos, dinamismo y
estabilidad; todas estas caracteristicas pueden ser evaluadas permitiendo tener una analisis
de la cultura de la organizacién y como son percibidas por los colaboradores. Es una
muestra de “...la manera en que ahi se hacen las cosas y la forma en que se supone que

todos deben comportarse.” (2013:513)

Por lo tanto, podriamos decir que la cultura es la que impone las reglas de juego,
convirtiéndose muchas de las veces en el punto de mayor resistencia a vencer en el cambio

organizacional.

Por lo tanto, el éxito de todo cambio organizacional podra ser posible si se tiene en
cuenta a las personas como parte esencial del proceso.

Para ello sera necesario contar con lideres que establezca metas claras, potencien
la capacidad de sus empleados, mantengan una comunicacion abierta, que transmitan la
sensacion de participacion entre todos, que puedan percibir que el cambio es un bien para

todos.

Por lo tanto, se desprende que el gran desafio a vencer durante la implementacion
del cambio organizacional sera la cultura imperante; ella marcara el compas, mas lento y/o

trabajoso durante el proceso.
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1.6. La fuerza del cambio.
Hemos mencionado, a lo largo de este estudio, que los beneficios del cambio

organizacional fortalecen a cada integrante del equipo, como asi también a la institucion que

se anime a transitarlo.

También sefialamos que es un periodo en el que se ponen en jugo energias
contrapuestas, de inestabilidad, incertidumbres, falta de comunicacion clara, miedos; sobre
todo, miedo a lo desconocido, a lo que esté por venir.

Debemos ser conscientes que habitamos un sistema en el que todo el tiempo se
producen cambios, evolucionamos como especie, como humanidad, como organizaciones.
El clima ha cambiado y nuestras ideas sobre el cuidado del medio ambiente, no pueden
dejar de ser tenidas en cuenta.

Entonces, ¢,por qué oponerse a la innovacion? ¢ Como podremos controlar las
incertidumbres? ¢ Por qué no animarnos a cambiar nuestra vida personal y laboral?

Seria interesante saber, quiénes estan dispuestos a perder -en el caso que la tarea
lo permita- el dia de teletrabajo que tiene asignado. Sabemos que fue una modalidad
disruptiva, que fue impuesta en el afio 2020, por causa de la pandemia mundial y que afecté
la cultura organizacional y sin manifestar resistencia por parte de los colaboradores.

El teletrabajo, es una de las vivencias mas recientes que no dieron lugar a la
resistencia y fueron incorporadas en la cultura de las organizaciones.

En la actualidad, disponer la vuelta a la “normalidad” laboral (anterior a la pandemia)
implica una serie de consideraciones estratégicas como ser: analizar, planificar, ejecutar y
evaluar, teniendo en cuenta los actores internos, externos y el servicio que se brinda.

De ello resulta que el cambio organizacional adquiere fuerza, relevancia, apoyo,
cuando es planeado, orientado a cumplir los objetivos planificados.

Generalmente, este es un proceso llevado a cabo por los agentes de cambios: son
colaboradores que se permiten ver a futuro la organizacion, que motivan al equipo para que
sean actores de primera linea en la transformacion e implementacion de los cambios,
sorteando toda resistencia que pueda surgir. Este devenir sera posible si existe un feedback
positivo entre todos los integrantes del equipo.

La comunicacion es la base de la solidez, de apertura y fuerza al cambio, permite
despejar dudas, lograr acuerdos y aplacar el miedo a lo desconocido; es la comunicacion
mas asertiva para generar sentimiento de pertenencia, apoyo, compromiso entre los
colaboradores.

Planificar los cambios organizacionales, nos permite saber qué hay que cambiar,
para qué se debe cambiar y cuando debemos comenzar y finalizar con el cambio y cuales

son las ventajas y desventajas (emocional, econdémica, etc).
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Es decir que la fortaleza del cambio serd dado en el orden con que se produzca,

para ello resulta interesante implementar el modelo propuesto por J.P Kotter (1996), quien

propone a modo de guia, gestionar los cambios en 8 (ocho) pasos o etapas:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)

Creer sentido de urgencia.
Formar una poderosa coalicion.
Crear una vision para el cambio.
Comunicar la vision.

Eliminar los obstaculos.

Asegurar el triunfo a corto plazo.
Construir sobre el campo

Anclar el cambio en la cultura de la empresa.

El autor realiza un agrupamiento entre estas etapas, considerando que:

“Los primeros cuatro pasos en el proceso de transformacion ayudan

a suavizar un status quo endurecido. Si el cambio fuera facil, no se

requeriria tanto esfuerzo. Las etapas cinco a siete presentan muchas

nuevas préacticas. La ultima etapa siembra los cambios en la cultura

corporativa y ayuda a que éstos se arraiguen.” (Kotter 1996:14)

Sugiere que el éxito estara asegurado, al seguir ordenadamente la secuencia de las

etapas y que de saltar una de ellas, debe ser una decision sélida y segura, de lo contrario se

debera retroceder a la etapa anterior para hacer los ajustes necesarios para llegar al Gltimo

paso.

Claro esta que ansiamos cumplir con los objetivos de mejora que nos proponemos,

es por ello que consideramos que el aporte de Kotter es una luz en el camino sinuoso que

implica el cambio de la transformacion.

“Cuando creimos que teniamos todas las respuestas, de pronto

cambiaron todas las preguntas.’™

Es por ello que en apartado siguiente, trataremos de entender el como se planifica el

proceso de la gestidon del cambio en los organismos estatales, en esta nueva era.

5 Mario Benedetti
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PARTE 2: La gestion del cambio en el Estado Argentino.

2.1. La Modernizacion del Estado como proceso de gestion del cambio.

El &mbito publico ha marcado una constante necesidad de gestar cambios a lo largo
de su historia, como una forma de aggiornar(se) a los movimientos socio-econémicos que
marcan el rumbo de un mundo globalizado.

Tomaremos como referencia los procesos de cambio producidos durante el afio
1990 aplicando lo normado en la llamada Ley de Reforma del Estado y Emergencia

Econdmica cuyos objetivos se orientaron hacia

“...a) desregular la economia, b) privatizar las empresas estatales,
c¢) reformar la administracién publica y d) transferir servicios sociales a las
provincias.” De esta forma los procesos de cambios en el ambito estatal se
orientaba al “... desarrollo de una gestiéon publica moderna y eficiente,
fundada en la reduccién y simplificacion de normas y procedimientos y la
incorporacion de nuevas tecnologias de gestién administrativa (INAP.
Zeller 1997:17)

Podemos mencionar como caracteristicas, propias y arraigadas, de los organismos
publicos como organizaciones tradicionales, burocraticas y verticalistas, marcadas por la
sensacion de un permanente avance y retroceso en cuanto a la gestion del cambio. Es un
proceso en el que permanente esta siendo revisado el proposito, moldeando el fin para
satisfacer el objetivo de la gestion de los responsables de turno y conforme a la filosofia
politica a la cual pertenece.

Ese rumbo incierto, permite flexibilidad y adaptacion de los procesos que devienen
de las diferentes toma de decisiones que marcan una impronta, en cada gestion del cambio
conforme al tiempo que le corresponda liderar.

Este tiempo esta muy marcado en poner énfasis en la “modernizacion del estado”
(Decreto 434/2016) incorporando infraestructura tecnolégica informatica y de las
comunicaciones para brindar un servicio de eficiencia, eficacia y calidad a los ciudadanos;
para ello sera necesario fortalecer las redes tecnolégicas, capacitar a sus recursos
humanos para que acompafien este proceso de cambio organizacional y promover la cultura
de la eficiencia, evaluar los procesos, comunicacion clara para una mejor toma de

decisiones y la creacion de alianzas entre todos los niveles de la administracién publica
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(nacional, provincial, municipal y del Gobierno de la Cdad de Bs. As.)

Todos estos procesos de gestién del cambio se dan en cumplimiento de Politicas
publicas a fin de satisfacer las necesidades de la sociedad.

Durante los procesos de cambio, la participacion y las consideraciones hacia los
empleados publicos son cruciales, dado su rol como mediadores entre la administracion y la
ciudadania. Mencionaremos algunos aspectos claves a tener en cuenta:

1. Comunicacion abierta: mantener una comunicacion clara y continua
con los empleados publicos es fundamental. Esto incluye informarles sobre el
propésito y los beneficios del cambio, asi como los impactos esperados en sus roles
y en el funcionamiento general de la organizacion.

2. Participacién activa: Involucrar a los empleados publicos en el proceso
de cambio puede aumentar su compromiso y reducir la resistencia. Permitir que
aporten ideas y opiniones puede generar soluciones mas efectivas y un mayor
sentido de pertenencia.

3. Capacitacion y formacion: proporcionar la capacitacion necesaria para
gue los empleados se adapten a los nuevos procesos o tecnologias es esencial.
Esto no solo mejora la eficiencia, sino que también ayuda a aliviar la ansiedad vy el
estrés que puede acompafar el cambio.

4, Reconocimiento y apoyo: reconocer y valorar el esfuerzo de los
empleados durante el proceso de cambio puede mejorar su moral y maotivacion.
Ademas, ofrecer apoyo emocional y recursos adecuados para ayudarles a enfrentar
los desafios que conlleva el cambio

5. Gestidn de expectativas; es importante gestionar las expectativas de
los empleados sobre los resultados del cambio. Generar un feedback entre lo
esperado y lo logrado en relacién a los objetivos estratégicos que se han definido.

6. Evaluacion y retroalimentacion: Implementar mecanismos para
evaluar el impacto del cambio y recoger retroalimentacion de los empleados puede
ayudar a ajustar el proceso en tiempo real y mejorar futuros procesos de cambio.

7. Inclusién y equidad: Los procesos de cambios deben ser abarcativos,
inclusivos y equitativos; teniendo en cuenta las diversas necesidades y situaciones
de los empleados. Esto es crucial para mantener un ambiente de trabajo justo y
respetuoso.

8. Centrarse en estos aspectos, seran facilitadores del proceso de
cambio, permitira fluidez y efectividad, garantizando que los empleados publicos
desempefien su papel de mediadores de manera 6ptima y contribuyan al éxito

general del cambio.
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El tiempo marca el proceso vital de las personas y las organizaciones, sefiala las
instancias por las cuales se han pasado, se transita actualmente y se espera caminar en un
futuro.

Este paso del tiempo indefectiblemente marca un cambio. Un cambio que debe ser

para mejorar y engrandecer acciones y productos gue se venian desarrollando.

Estas premisas basicas son las que alientan la necesidad de todo ente en poder

evolucionar, innovar en diferentes areas.

Diferentes autores han desarrollado estudios que refieren sobre la necesidad de
transformacion permanente que atraviesan las organizaciones, enfocandose en cambios de

estrategias y organizacionales necesarios para el crecimiento de sus negocios.

En todo proceso de cambio institucional hay que tener en cuenta varios factores que
se interrelacionan entre si, es decir las personas que intervienen y el entorno en que se va a
producir.

Kurt Lewin, en este sentido, desarroll6 la Teoria del Campo (1951), en ella pudo
observar y registrar la conducta individual que las personas manifiestan en un ambiente
determinado, arrojando como enunciados basicos de dicha teoria que: “...a) La conducta ha
de deducirse de una totalidad de hechos coexistentes. b) Estos hechos coexistentes tienen
el caracter de un «campo dinamico»; el estado de cada una de las partes del campo

depende de todas las otras”.

El encuadre en esta conjetura marca el éxito de todo cambio organizacional, ya que
ninglin cambié podra ser posible sino se tiene en cuenta a las personas como parte esencial

del proceso.

Claro esta, que cada persona que intervenga tendra un rol definido que cumplir en
funcion de la visién que defina la organizacion, para lo cual es necesario contar un lider que
establezca metas claras, potencie la capacidad de sus empleados, mantenga una
comunicacion abierta que transmite la sensacion de participacion entre todos, que puedan
percibir que el cambio es un bien para todos.
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2.2. Politicas publicas para el bienestar laboral.

Las politicas publicas para el bienestar laboral buscan mejorar las condiciones de
trabajo y la calidad de vida de los empleados, promoviendo un entorno laboral saludable y
productivo.

La implementacién de estas politicas abarcan diversos aspectos del entorno de
trabajo, desde la seguridad y la salud hasta el equilibrio entre la vida laboral y personal,
Generando un impacto significativo en lo referido a:

° Seguridad y salud en el trabajo: condiciones favorables y seguras del

espacio de trabajo, procedimientos de emergenciay salud personal y ocupacional.

° Equilibrio entre la vida laboral y personal: flexibilidad laboral, licencias
y permisos.
) Desarrollo profesional y capacitacion: capacitacién continua,

desarrollo de planes y avance en la carrera administrativa.

° Condiciones de trabajo: ambiente laboral psico-fisico-social seguros,
comodos y libres de acoso. Remuneraciones justas y equitativas.

° Participacion y representacion de los trabajadores: fomentar dialogos
constructivos y libertad en la representacién gremial En defensa de los Derechos e
intereses de los trabajadores.

° Bienestar y salud mental: promover la cultura organizacional que
valore el bienestar mental y emocional en el que los empleados se sientan valorados
y apoyados. Generar programas de asistencia para empleados que brinden apoyo
psicolégico y emocional otorgando herramientas para manejar el estrés y otros
problemas relacionados con la Salud Mental.

° Prevencion de la discriminacion y promocién de la igualdad: generar
ambitos de trabajos libres de violencia. Promoviendo ambientes inclusivos y
respetuoso para todos los empleados/as.

° Adoptar una cultura organizacional de Innovacion: generando el
desarrollo de gestiones adaptativas, como respuestas 4giles al cambio, fomentando
asi la resiliencia organizacional.

Las acciones mencionadas resultan ser -algunas de muchas otras- politicas que
apuntan al bienestar y la felicidad laboral de sus colaboradores, como el resultado de
estrategias para lograr un ambiente equilibrado y saludable en torno al bien comdn de todos
los actores que componen la organizacion,

La felicidad laboral de los colaboradores es un componente crucial para una gestion del
cambio exitosa. La relacién entre la felicidad y el rendimiento laboral ha sido objeto de

numerosos estudios, y se ha demostrado que un entorno de trabajo positivo y que
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promueva el bienestar de los empleados puede facilitar significativamente los procesos de

cambio.

Este proceso puede ser medido a través de indicadores que permitan medir

“La felicidad (...) laboral [como resultado de] una estrategia ética de

mejoramiento con gran impacto en las organizaciones. En este contexto,

se distinguen dos vertientes: a) La percepcion subjetiva de cada

colaborador acerca de como se siente en el trabajo denominada “felicidad

en el trabajo” y, b) Lo que la empresa hace para producir el bienestar

(subjetivo) en sus trabajadores, a lo cual se le llama felicidad

organizacional.” (Chumaceiro y Col. 2023: 127)

En el siguiente cuadro, la investigadora ordena sistematicamente, los indicadores de

felicidad para ser evaluados.

Cuadro 1

Indicadores de medicién de la felicidad

Indicador Descripcion de indicador
Bienestar Valora niveles de estrés y emociones positivas y
psicolégico negativas.

Uso del tiempo

Vitalidad de
comunidad

Cultura

Salud

Educacién

Diversidad
medioambiental

Nivel de Vida

Gobernanza

Cuantifica el tiempo que se dedica a

diversas actividades como la familia, trabajo, educacion,
deporte, entre otros.

Estima la confianza y apoyo en la

comunidad, asi como los niveles de seguridad, entre
otros.

Evalta el conocimiento de la cultura propia y de otros
paises.

Mide la atencién médica y sus limitantes, la
calidad de los servicios médicos. Incluye el conocimiento
de la poblacion en cuanto a salud.

Valla calidad de la educacion, su
aprovechamiento y el nivel de educacion de la
poblacion.

Pondera el conocimiento ambiental de la
poblacion y la cantidad de arboles sembrados por
persona.

Calcula el consumo de los hogares, el

namero de casas propias, incapacidad para remodelar
viviendas.

Valora calidad de los servicios publicos,

confianza en las instituciones publicas, niveles de
seguridad, entre otros.

Fuente: Elaboracion Chumaceiro y Col. (2023:130)
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Por lo tanto la autora en su ensayo Politicas publicas para la gestion de la felicidad
organizacional 2023) considera que “../a felicidad organizacional se enmarca en el bienestar
de los individuos y la calidad de vida, se encuentra también relacionado con flexibilidad y
motivacién Cémo: Ambiente De trabajo, relaciones entre comparieros, posibilidad de seguir

estudiando, ascender de puesto y demas beneficios.”

2.3. El teletrabajo en la administracion publica.

En este sentido, las organizaciones publicas, como seres vivos, han tenido que
adaptarse a una transformacioén global que esta reconfigurando la forma en que operan y se
relacionan con su entorno. Este proceso de transformacion ha sido impulsado por varios
factores, suscitados durante la pandemia de COVID-19.

Dicho suceso invitd a la administracion puablica, poner en marcha en forma acelerada
procesos de cambio, de modernizacion del estado, improvisando Politicas publicas a fin de
adaptarse a la nueva realidad social, econ6mica y tecnolégica generando nuevas formas de
trabajo virtual de los publicos.

El teletrabajo, fue la modalidad laboral en el sector publico, sumandose asi a la
experiencia -impensada y cortando la diferencia- que desde hacia décadas se habia
implementado como modalidad de trabajo en organizaciones multinacionales.

Esto provocé un cambio sin precedentes en la administracion puablica la toma de
decisiones debi6 ser agil para adaptarse rapidamente a las nuevas realidades la prestacion
de servicio a distancia y la gestion de emergencias sanitarias pudieron ser gestionadas a
través del teletrabajo

La implementacion de nuevas politicas de gestion obligé a revisar procedimientos
administrativos, generando innovacion a fin de adaptarse a las necesidades del contexto.
Generando un impacto en la cultura organizacional.

En esta linea, la Organizacion Internacional del Trabajo (2020) se refiere a la
importancia de la cultura organizacional en el momento de gestionar cambios agiles hacia el
teletrabajo como respuesta al aislamiento. En sus recomendaciones pone el acento en
diversas caracteristicas a tener en cuenta: la cultura, los valores de la institucion, la
comunicacion, el liderazgo y la gestion personalizada como particularidades a desarrollar
para lograr la eficacia del teletrabajo (2020:19).

Es destacable el aporte que realiza Diaz Castellanos (2020) al sostener que el
cambio en la cultura de la organizacion favorecera la implementacion del teletrabajo.
Considerando dos pilares fundamentales: 1) el teletrabajo, que debe ser establecido desde

la gestion del cambio que debe ser apoyado por un proceso de; 2) gestion cultural en el que
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las practicas, decisiones, politicas que la organizacién defina en su plan estratégico implica
un cambio en la cultura institucional.

Pasado el tiempo de crisis; el teletrabajo se ha consolidado como un indicador
importante al evaluar la felicidad y el bienestar laboral. A medida que el mundo ha
avanzado y las organizaciones se han adaptado a nuevas formas de trabajo, se ha
reconocido cada vez mas la importancia de este modelo en la satisfaccion y el bienestar de
los empleados; aportando numerosos beneficios como: flexibilidad y equilibrio entre la vida
laboral y personal; reduciendo el estrés Provocado por los desplazamientos; aumento en la
productividad; fortalece la autonomia y confianza del colaborador/a; ambiente laboral
personalizado, entre otros beneficios. Asimismo presenta desafios que deben ser
gestionados adecuadamente.

2.4. Proceso de cambio organizacional: Costos y beneficios.
La gestion del cambio en el ambito publico, a pesar de ser crucial, a menudo

enfrenta desafios especificos que pueden hacer que la implementacién de innovaciones sea
menos frecuente o0 mas complicada en comparacién con el sector privado.

Las organizaciones publicas -criticadas debido a su complejidad y burocracia-
resultan beneficiadas significativamente al transformar positivamente sus dependencias,
mejorando su funcionamiento y el servicio a los ciudadanos.

En el siguiente cuadro resumimos los aspectos desfavorable y favorable en el

proceso de gestion del cambio en el ambito publico:

Cuadro 2

Aspectos Desfavorables y Favorables en la Gestion del Cambio en ambito Publico

Aspecto Desfavorable Favorable
Burocracia Procesos largos y complajos debido a Puede proporcionar estabilidad y un
ostructuras jerarquicas rigidas. marco claro para la toma de

Resistencia a cambios debido a decisiones. Facilita la rendicion de
procedimientos establecidos

cuentas y a transparencia

Regulaciones Estrictas nomativas y procedimientos Asegura que los cambios se ajusten a
puoden ralontizar la implemontacion do las leyes y normas, promoviendo e
cambios conformidad y i equidad

Recursos Limitaciones presupucstarias y faka de Los recursos disponibles pueden ser
recursos humanos capacitados pucdoen dirigidos & areas prioritanas
restringic la capacidad de implementarn maximizar el impacto de las iniciativas
cambilos de cambio

Resistencia Resistencia al cambio debido a la culurs La resistencia puede ser gesuonada
Institucional y ia nercia organizacional con estrategias de comunicacion y

participacion. promoviendo una cultura
de adaptacion

Transparencia Alls visibilidad y exigencia de rendicion de Fomenta s confianza pablica y aseguras
cuentas puedoen hacer que los cambios Que Io% PIOCOSOS Sean justos y
sean mas dificiles de implemeantar y accesibles
evaluar

Innovacion Falta de incantivos financioros y de Fomenta una cultura de innovacion y
MOUIVacION para adoplar Nuovas practicas majora continua. adaptandose a

nuavas necesidades y desafios

Eficiencia Procesos administrativos ineficientes Mejora la oficiencia ol optimizar
puaeden haceor que los cambios sean procesos y eliminas redundancias.
dificiies de implementar efectivamente.

Capacitacion Necesidad de formacion continuas puoede La capachtacion puede desarrollar

sSer costosa y complicada habilidades clave y mejorar la
capacidad del personal para gestionar
«l cambio

Impacto Lo=% cambios puadon ser percibudos Maojora Ia calidad y la accesibilidad do
Social negativameente por los ciudadanos =i no se los servicios publicos., aumentando Ia
gestionan adecuadameante satusfaccion y la confianza ciudadana
Flexibilidad Las estructuras rigidas pucden limitar 1 Las polficas adaptadas puedoen ser
flexibilidad en la impilementacion de Nexibles para responder a las
nuavas estrategias necesidades emeaergentes y

circunstancias cambliantes

Fuente: Elaboracion propia (2024)
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Adoptar una mirada positiva sobre la gestion del cambio en el &mbito publico puede
alienarse con perspectivas contemporaneas, que implica ver el cambio como una
oportunidad para innovar mejorar la eficiencia y aumentar la satisfaccion ciudadana esta
perspectiva subraya la importancia de fomentar una cultura adaptativa invertir en desarrollo
profesional y promover la transparencia y la resiliencia organizacional. En Ultima instancia
Univisién optimista puede facilitar la implementacion exitosa de cambios y contribuir a la

evolucion positiva de las instituciones publicas.

2.5. Estructura burocrética.
La gestién del cambio no sélo busca innovar en practicas o tecnologias, sino que

también implica una transformacién en la estructura interna de la organizacién para

asegurar que los cambios sean efectivos y sostenibles.

Es decir que requiere de una revision y modificacién profunda de su estructura para
garantizar que el cambio no solo se implemente, sino que también se mantenga y se

maximicen sus beneficios a largo plazo.

En este sentido el lkujiro Nonaka, en su manifiesto La organizacion creadora de

conocimiento (1999), sostiene que:

“La estructura burocratica funciona bien cuando las
condiciones son estables, pues enfatiza el control y la predicibilidad
de funciones especificas. La estructura burocrética, que es en
extremo formal, especializada, centralizada y dependiente de la
estandarizacién de los procesos de trabajo para lograr la
coordinacion organizacional, es adecuada para llevar a cabo trabajo
rutinario en gran escala (...) De tipo repetitivo y racionalizado.”
(1999:178)

El autor refiere que las estructuras burocraticas, cominmente encontradas en
muchas organizaciones publicas y grandes empresas, pueden tener una serie de
caracteristicas que influyen en como responden ante situaciones inciertas o cambiantes.
Estas caracteristicas en general, contribuyen a una respuesta mas lenta y a menudo menos
flexible en comparacion con organizaciones mas agiles; por sus propias caracteristicas
como ser: jerarquias rigidas, procedimientos y normas estrictas que formalizan su

funcionamiento, poder autarquico y comunicacion verticalista.
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2.6. Desaprender lo aprendido.

Las organizaciones que se aferran a sus éxitos pasados y no se adaptan ni se
permiten innovar estan en riesgo de enfrentar la decadencia. Esta idea se basa en la
premisa de que el entorno econdmico social y tecnoldgico esta en constante cambio, y lo
gue funciono en el pasado puede no ser suficiente para enfrentar los desafios del futuro; la

adaptacion al trabajo remoto es un claro ejemplo de lo expresado.

Es por ello que, resaltamos y destacamos la importancia de la gestion del cambio en
las organizaciones. Como factor crucial para asegurar que las instituciones no solo

sobrevivan, sino que prosperen en un entorno en constante evolucion.

¢, Cuales son los factores claves para una gestion del cambio exitosa?
Consideraremos una serie de factores clave que pueden hacer la diferencia entre el éxito y

el fracaso en la implementacion de cambios dentro de una organizacion.

2.6.1. La capacitacion laboral como promotora de sentido de pertenencia

Nonaka refiere que “... el conocimiento no es solo un recurso mas aparte de los
factores tradicionales de produccion (trabajo capital y tierra), sino el mas importante. (...)
[para] ello sera necesario] implementar un programa de creacién de conocimiento
organizacional ...” (1999:252)

La creacién de conocimiento es fundamental para la innovacién y es importante
distinguir entre el conocimiento en si mismo y el proceso mediante el cual se utiliza ese
conocimiento para generar nuevas ideas y soluciones

Alfonso Siliceo Aguilar (2006), Fil6sofo y académico, destaca en sus reflexiones la
importancia de la inmersion del empleado en la cultura organizacional, subrayando cémo

esta inmersion puede ser enriquecida por el acervo cultural individual del empleado.

En este sentido Siliceo Aguilar (2006:16) considera las capacitaciones laborales
“..Como modelos de educacion, a través de los cuales es necesario primero, formar una
cultura de identidad empresarial, basada en los valores sociales de productividad y calidad en
las tareas laborales.” Es decir que “.. la capacitacion debe orientarse a que la persona

aprenda a Aprender, para aprender a Ser y asi aprender a Hacer.”

Asimismo destaca la importancia de crear un entorno en el que el empleado se

sienta valorado y conectado con la mision de la organizacién, al mismo tiempo se
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aprovechan sus diversas experiencias y conocimientos; esta integracién puede resultar en
una cultura organizacional mas rica, inclusiva e innovadora que promueva el compromiso y

el logro de objetivos.

Promover y fomentar la adquisicién de conocimientos dentro de una organizacién
tiene varios beneficios significativos, no solo ayudan a mejorar la eficiencia y la calidad del
trabajo, sino que también Facilita la mejora continua, fomenta la participacion activa del
personal en la optimizacidn de tareas, mejora el clima laboral y facilita la incorporacién

efectiva de sistemas de gestidn de calidad.

La inversién en el desarrollo del conocimiento de los empleados no s6lo mejora la
eficiencia y la calidad sino que también contribuye a un ambiente de trabajo mas motivador

y comprometido.

2.7. Liderazgo.

Generalmente se espera de un lider que se muestra predispuesto, enérgico, que
transmita fuerzas motivacionales a sus colaboradores, hacia la concrecion de las metas
estratégicas fijadas por la organizacion; poniendo énfasis en todas las capacidades (fisico,
mental y emocional) de las personas. McGregor define este perfil gerencial de “integracion y
autocontrol” en el que alienta en el empleado la adquisicion de un sentido de compromiso,

cooperacion y equidad que retribuye con su aporte para lograr los objetivos fijados.

La relacion de bienestar mutua en la relacion lider-colaborador, debe estar
acompafada de valores y creencias nobles por parte de cada uno de ellos. La conducta
ética debe ser respetada y puesta al beneficio de las partes. Esto permite construir un
ambiente de trabajo saludable en el que se consolide un equipo de trabajo en el que se
sientan, acompanados, alentados y orientados hacia el crecimiento de las partes por
separado, ya que una relacion contraria seria nociva tanto para los integrantes del equipo

como para la organizacion en si misma.
Robbins (2013:368) define al liderazgo:

“...como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia
la gerencia. Al logro de un objetivo o un conjunto de metas. (...) El
simple hecho de que una organizacion otorgue a sus gerentes
ciertos derechos formales no garantiza que sean capaces de dirigir

con eficacia.”
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En el siguiente cuadro podremos ver graficamente, como las caracteristicas de

liderar ha ido evolucionando en el transcurso del tiempo conforme las necesidades de las

organizaciones han debido transitar.

Cuadro 3
Estilo de liderazgo.

Liderazgo | Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo Laissez | Liderazgo Liderazgo
Autocratico | Democratico | Transformacional | Transaccional: | Faire Servicial Situacional

0

Participativo
Ellider toma | Ellider busca | El lider inspira y El lider se enfoca | El lider otorga a los | El lider pone las | El lider adapta
decisiones 1a participacién | motiva a los en las tareas y en | miembros del necesidades y el | su estilo en
unilaterales y | y las opiniones | miembros del el cumplimiento | equipouna gran | bienestar de los | funcion de la
controla todos | del equipo equipo a través de | de objetivos autonomia para miembros del situacion y las
los aspectos | antes de tomar | una vision especificos. tomar decisiones y | equipo en primer | necesidades
del trabajo. | decisiones. compartida y Utiliza realizar su trabajo. | lugar. Se enfoca | del equipo.
Este estilo Este enfoque | entusiasmo. Se recompensasy | Este estilo puede | en apoyar y Esto requiere
puede ser fomenta la centraenel castigos para ser beneficioso desarrollar a los | Flexibilidad y
efectivoen | colaboracion y | desarrolio personal | motivar a los para equipos empleados, lo | capacidad
situaciones de| puede y profesional de los | empleados y altamente que puede para evaluar
alta presion | aumentar empleados y busca | asequrar el cualificados y resultar en un el contexto y
donde se la satisfaccion | promover cambios | rendimiento. Es | motivados, pero | equipo altamente | ajustar el
requiere una | yel y mejoras efectivo para puedellevarala | comprometidoy | enfoque
direccion compromiso | continuas. Es eficaz | mantener el falta de direccion y | satisfecho. Este | segun sea
clara y rapida, | de los para fomentar la orden y alcanzar | cohesiénsinose | estilo puede ser | necesario.
pero puede | empleados, innovacion y el melas claras, gestiona especialmente
limitar la pero puede ser | crecimiento, pero | pero puede no adecuadamente. | eficazen
creatividady | menos requiere mucho fomentar un alto entomos
la motivacion | eficiente en tiempo yenergia | nivel de colaborativos y
de los situaciones del lider. innovacion o orientados al
miembros del | que requieren desarrollo SErvicio.
equipo. decisiones personal.

rapidas.

Fuente: Elaboracion propia (2023)

En lineas generales, se espera que los lideres demuestran una serie de aptitudes y

capacidades clave para promover el bien comun. Estas actitudes y capacidades ayudan a

asegurar que los lideres no solo sean efectivos en su rol, sino que también contribuyan

positivamente en generar y favorecer los cambios en las organizaciones.

A continuaciéon mencionaremos las aptitudes y capacidades esenciales que se

espera de un lider:

>

Visién Clara: Los lideres deben tener una vision clara del cambio y ser

capaces de comunicar de manera efectiva. Esto incluye definir los objetivos del

cambio, los beneficios esperados y como se alinea con la estrategia general de la

organizacion.
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> Apoyo Activo: El liderazgo debe no solo apoyar el cambio de manera
verbal, sino también demostrarlo a través de acciones. Esto implica involucrarse

activamente en el proceso, tomar decisiones clave y abordar cualquier desafio que
surja.

> Modelar el Comportamiento: Los lideres deben modelar el
comportamiento esperado en el proceso de cambio, mostrando adaptabilidad,

flexibilidad y una actitud positiva hacia el cambio.

Echevarria y Col (1999:419) manifiestan que: “Las organizaciones requieren,
especialmente en momentos de cambio, una cierta dosis de pensamiento, lo cual conlleva a
gue el directivo, si quiere dar respuesta a esta necesidad organizativa, se vea obligado a
introducir conscientemente en su agenda espacios como son los seminarios de reflexion

estratégica sobre la actividad de la organizacion...”

Es particularmente interesante el andlisis que realiza Echeverria y colaboradores,en
la misma obra al referirse sobre el rol de los directivos en el &mbito publico, especialmente
en relacion con las caracteristicas de los tipos de liderazgo que hemos mencionado
anteriormente. En este sentido el autor refiere que el rol del lider interorganizativo, cumple la
funcion de armonizar entre los intereses y necesidades personales y los de la organizacion,
siendo clave para elevar la mision de las organizaciones hacia los niveles mas altos de

eficacia y eficiencia.

Asimismo considera que ese rol esta intimamente vinculado con el rol del liderazgo
politico, el cual se caracteriza -y se diferencia en que lider politico- por tener la habilidad de
negociar, tanto interna como externamente de las organizaciones; Es decir que su funcién y
misién de lobby se considera mucho mas complejo; ya que “...El lider politico encuentra su
fundamento en el logro de la legitimidad, oportunidad y buen manejo de los medios de
comunicacion entre otras cosas” (Echevarria 1999:432)

Cada estilo tiene sus fortalezas y debilidades, y los lideres exitosos a menudo

utilizan una combinacién de estilos segln las circunstancias y los objetivos especificos.

Repasar los postulados desarrollados por Watzlawick en su Teoria de la
comunicacion humana (1967), nos permitira adentrarnos en el proceso de la comunicacion y
las interacciones humanas, que segun el autor se rigen por cinco axiomas: 1) Es imposible
no comunicar; 2) toda comunicacion tiene un aspecto de contenido y un aspecto de
relacion; 3) La naturaleza de una relacién depende de la puntuacién de las secuencias de
comunicacion entre los participantes; 4) la comunicacion puede ser digital o analdgica y 5)

la comunicacion es una interaccién de comportamientos y no de mensajes.
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Poner en practica estos cinco pilares entre las personas y los equipos de trabajo
pueden mejorar significativamente la calidad de sus interacciones, reducir conflictos y
malentendidos, y crear un ambiente de trabajo mas positivo y productivo durante los

procesos de gestidon de cambio.
Para ello la comunién debera ser:

) Transparente y comprensiva: la comunicacion debe ser abierta,
transparente y entendible, proporcionando informacion clara sobre el motivo del
cambio, los objetivos, el proceso y como afectara a los empleados y a la
organizacion en general.

° Canales de Comunicacion: utilizar diversos canales de comunicacion
(reuniones, correos electrdnicos, boletines, etc.) para asegurar que la informacion
llegue a todos los niveles de la organizacion.

° Retroalimentacion: crear espacios para recibir y responder a la
retroalimentacion de los empleados, abordando sus inquietudes y ajustando el plan

de cambio segun sea necesario.

La fluidez en el proceso de comunicacion dentro de una organizacion actla tanto en
el control del comportamiento, la motivacion, la expresion emocional por el cual se expresan
frustraciones y sentimientos de satisfaccién y la fluidez de la informacién, favorece la toma

de decisiones y su transmision para lograr los objetivos definidos.

Las caracteristicas mencionadas no deben considerarse de manera aislada, sino
como una red interconectada de principios que fluyen y se complementan entre si. en el
proceso como una comunicacional, el equilibrio y la integracion de Estos principios son

cruciales para una comunicacion efectiva.

Resulta interesante para nuestro estudio, desarrollar el aspecto motivacional dentro
de la comunicacion como un factor relevante, especialmente, en el contexto de un equipo

de trabajo y la relacion entre lider y colaborador.

El aspecto motivacional esta estrechamente vinculado, ya que la manera en que se
comunican los mensajes puede tener un impacto significativo en la motivacion de las

personas.

2.8. La motivacion como politica de bienestar laboral
Podriamos comenzar diciendo que la motivacion es un estado interno de cada

persona, relacionado con el estado de felicidad, que existen diversas situaciones que captan
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su interés y los motiva a través de fuerzas internas para realizar acciones con el fin de

concretar lo tan ansiado.

Robbins (2013:175) define “../la motivacion como los procesos que inciden en la
intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un
objetivo.” Para que se produzca el estado interno de motivacién es necesaria la

participacion de tres elementos, ellos son: intensidad, direccion y persistencia.

Por su parte McClelland y colab. en Estudio de la Motivacion Humana (1989);
sostiene que las personas alimentan y sostienen su motivacion apoyandose en tres pilares:
1) la necesidad de logro; 2) La necesidad de poder; 3) La necesidad de afiliacion.

Definiendo asi su autodeterminacién para alcanzar objetivos extrinsecos.

Claro esta que la conjuncion de dichas necesidades queda plasmada en el
compromiso, en la relacién afectiva que el trabajador asume con su rol y toda la
organizacion, lo cual podemos verlos graficado en la Teoria de la motivacion desarollada

por Maslow.

Grafico 1.

Teoria de la Motivacion de Maslow

Necesidades de
Autorrealizacion

Alcanzar el potencial,
proyectos de vida.

Necesidades de Estima

Respeto, reconocimiento,
autoestima.

Necesidades de Amor

Pertenencia, recibir y dar amor

Necesidades de Seguridad

Proteccion, temor a lo desconocido, importancia de la
rutina y lo familiar.

Necesidades Fisiologicas

Alimento, bebida, oxigeno,, regulacion de temperatura, descanso, etc.,
lo que el cuerpo demande.

Fuente:creacion propia extraida de la Teoria de Ia Motivacion de Maslow (2024)

Gestiéon del Cambio: Puertas dentro de la Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Una mirada
interna, reflexiva y transformacional



32

El tener claramente definidos los objetivos; permite orientar el sentido del por qué y
para qué deben hacerse la tarea, esta actitud favorece en el sujeto el desarrollo del
“compromiso” con la organizacion, elevando su autoestima al comprobar que es capaz de

obtener logros y sentir su inclusion en la organizacion (motivacion interna-externa).

En este sentido Victor Frankl (1994:98) Fundamenta que el hombre se orienta hacia
su existencia, y en este andar “...el hombre lucha por encontrarle un sentido a su propia
vida.” Esta lucha la denomina voluntad de sentido, la cual parte como fuerza primaria desde
el interior de la persona y es particular de ella misma, quién debe encontrarla mas alla de

las demas personas.

La busqueda de sentido y trascendencia en el contexto organizacional es un tema
profundamente relevante y complejo. Se relaciona con como los individuos encuentran
proposito y significado en su trabajo, y como estas motivaciones influyen en su
comportamiento y adaptacién dentro de una organizacion. Esta busqueda se enmarca en

una interrelacién dinamica entre el individuo y el entorno laboral.

Fomentar un entorno en que los empleados puedan encontrar propésito y adaptarse
de manera efectiva a sus roles no solo beneficia a los individuos sino que también

contribuye al éxito general de la organizacion.

2.9. La gestion del cambio éxitos o fracaso.

La implementacion del proceso de cambio en una organizacion requiere de una
planificacion cuidadosa, monitoreo constante y flexible para adaptarse a las necesidades
cambiantes; desarrollar un plan de implementacion detallada, establecer mecanismo de
monitoreo y evaluacion permite estar dispuesto a hacer ajustes basados en resultados y
retroalimentacion, garantizando un proceso exitoso en el que se asegura que los objetivos

organizacionales sean alcanzados.

Ademas de los aspectos fundamentales mencionados anteriormente en la
implementacion y gestion del cambio hay otros dos factores claves que también deben ser
considerados para asegurar el éxito del proceso de cambio, los cuales desarrollaremos a

continuacion.
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2.10. Gestion de la Resistencia al cambio.

Es tarea de los lideres identificar los focos de resistencia a fin de anticipar e
identificar posibles fuentes de resistencia al cambio, ya sea por parte permitiendo ser:
temores a lo desconocido; sentimiento de no estar capacitado para nuevas tareas, amenaza

a la autonomia laboral, entre otras.

La observacion, la escucha activa y el feedback son herramientas esenciales para
mitigar las sensaciones negativas que los cambios pueden provocar dentro de un equipo de
trabajo, permitiendo adoptar un abordaje de manera proactiva involucrando a los empleados
en el proceso de cambio, reconociendo sus preocupaciones y ofreciéndoles incentivos para
la adaptacion, permitiéndoles participar en la toma de decisiones y en la implementacion de

nuevas practicas para el bien de todos.

Las decisiones que un lider tome durante los momentos de cambio pueden tener un
impacto significativo en la cultura y los valores de la organizacién. Las decisiones no solo
afectan la direccién y el éxito de cambio sino que también moldean una forma en que los

empleados perciben en la organizacion y su cultura.

Por lo tanto sera necesario que la toma de decisiones estén alineadas con la mision
y visién, involucrando a los empleados, comunicando de manera transparente y afectando
en menor medida la cultura existente de esta forma se garantiza que el cambio sea positivo
y constructivo de esta forma la transicion llegard con mayor compromiso de los

colaboradores reforzando el sentimiento de Pertenencia y de la cultura organizacional-

2.11. Consistencia del Cambio.

Si bien los cambios culturales son los mas lentos y trabajosos pueden ser
sostenibles a través de estrategias de comunicacion permanente (ya mencionadas) y
evaluacion constante de los procesos, a fin de reconocer y realizar los ajustes que sean
necesarios en la integracion efectiva en las procesos de funcionamiento diaria en que la
organizacion; evaluacion continua y permanente que permita la flexibilidad de modificar lo
gue sea necesario y por Ultimo reconocer y celebrar los logros y éxitos alcanzados a lo largo
del proceso de cambio. Esto puede ayudar a mantener la moral alta y motivar a los

empleados.
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Conclusiones tedricas.

Una gestidn del cambio exitosa requiere una combinacién de liderazgo efectivo,
comunicacion clara, preparacion adecuada, manejo de la resistencia, implementacion
cuidadosa y alineacion con la cultura organizacional. Al considerar y desarrollar estos
factores clave, las organizaciones pueden aumentar significativamente sus probabilidades
de éxito en la implementacion de cambios y en la consecucion de sus objetivos a largo

plazo.
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DISENO METODOLOGICO

INTRODUCCION.

Nuestra investigacion esta orientada a determinar el impacto de la gestion del
cambio organizacional y el impacto en la cultura de la Defensoria del Pueblo de la Ciudad

Autébnoma de Buenos Aires, orientamos nuestra indagacion a partir los siguientes objetivos:

° Evaluar el impacto de la gestién del cambio en la Defensoria del
Pueblo de la Ciudad Autbnoma Buenos Aires (DPCABA).

° Disefar acciones de adaptacion que favorezcan el
acompafiamiento y desarrollo personal-laboral de los/as empleados/as en equipo
para alcanzar el estado de bienestar y despliegue del maximo potencial dentro
de la institucion, como parte de un sistema activo y participativo para alcanzar

las misiones y funciones definidas para la DPCABA.

El presente estudio resulta relevante, para facilitar la transicion de un estado a otro
mejor, en el que los procesos sean vividos o més placenteramente posible, acrecentando el
desarrollo personal-laboral del equipo a fin de alcanzar las metas delineadas por la
institucion.

El proceso de medir las emociones y actitudes que interfieren como resistencia a la
gestion del cambio en una organizacién y su implicancia en la cultura organizacional, es
crucial para implementar transformaciones exitosas.

Desde esa perspectiva propongo reflexionar en la importancia y justificacion de esta
investigacion, dentro de una muestra finita, representativa de la poblacién de la DPCABA,
invitandolos a expresarse desde la colaboracion desinteresada, aportando sus vivencias
personales y como integrantes de un equipo de trabajo de la gestion del cambio en el
desarrollo personal-laboral y sobre el impacto en la cultura de la institucion

Es por ello, que el caracter que orienta esta investigacion es de caracter exploratorio
— descriptivo, tomada como muestra representativa sobre un universo de personas
pertenecientes a la Defensoria del Pueblo de la CABA.

Las herramientas aplicadas son: una muestra de la poblacién a fin de obtener una
visidn representativa de la organizacion y una entrevista dirigida al personal jerarquico, ya

gue son ellos los que pueden implementar mejoras y cambios en sus areas.
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El trabajo de campo se orient6 en la administracion online de encuesta al personal
de la Defensoria del Pueblo y entrevista a informantes claves (lideres) que puedan transmitir
sus experiencias en el tema de estudio (Dillman. 2000); estos procesos han sido
aplicados secuencialmente en dos etapas que nos permitieron obtener y analizar variables;

cualitativas y cuantitativas, en forma retrospectiva y transversal.

A través de dichas herramientas de recoleccién de datos, podremos indagar entre
los colaboradores/as de la DPCABA ¢cuanto afectan los cambios de gestion en el climay
cultura institucional? ¢ Los cambios son favorables, por qué y para qué? ¢Qué capacidad de
adaptacion al cambio expresan los empleados? ¢, Quiénes se sienten mas afectados? ¢ Qué
sentimientos pueden describir los responsables lideres de la organizacién cuando son
designados? ¢ Por qué se considera que los cambios son importantes? ¢ Cuanto afectan los
cambios de gestion al personal? ¢ La misién de la DPCABA se ve afectada en estos
procesos de cambio? ¢ Qué rol juegan los gremios en los periodos de transicion? ¢La
continuidad laboral se ve afectada con los cambios de gestion? ¢ Qué facetas en la persona
se ven mas afectadas? ¢ Los cambios son realmente promotores de bienestar, de mejora.
En qué aspectos de la organizacién? ¢ Se consideran beneficios los cambios para la
sociedad? ¢ Se cree que los cambios tienen en cuenta al personal? ¢,Se respeta la cultura
de la organizacion cuando se implementan cambios?

El fin de esta exploracion es documental y ha sido posible de ser aplicada. Es de
caracter exploratorio - descriptivo en relacién a su profundidad, permitiéndonos conocer el
impacto de la gestion del cambio en la DPCABA.

También, pretende ser de caracter explicativo en funcién de comprender las causas
gque ocasionan indiferencia, resistencia, y otras reacciones ante situaciones de cambio. Por
lo tanto, su naturaleza es empirica y el marco en el cual se desarrolla es de campo. Es
un estudio considerado micro por la amplitud de la muestra, se toma una sola organizacion
publica y su alcance temporal es sincrénico o seccional, ya que esta investigacion se
realizara en un determinado tiempo y lugar.

Los instrumentos que sustentan la presente investigacion son mayoritariamente

fuentes primarias y reflejan la informacion recogida en entrevistas y encuestas..
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Analisis de datos cuantitativo de encuesta

Los resultados de la encuesta colaborativa brindan una vision detallada del
perfil demografico y profesional de los colaboradores/as de la Defensoria del Pueblo
de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires (DPCABA) que participaron
voluntariamente (total de 43 participantes).

Esta informacion ha permitido explorar en profundidad el clima
organizacional, agrupando los hallazgos en tres ejes clave: trabajo en equipo,
cultura organizacional y cambio organizacional.

Participacion por Género: La mayoria de los participantes son mujeres,
representando el 55.8% de la muestra.

Rango Etario: El 39% de los colaboradores/as tienen entre 41 y 50 afios.

Nivel Educativo:

o El 39.5% tiene estudios universitarios.
El 34.4% posee estudios de posgrado.

Distribucién Laboral:

o El 41.9% ocupa puestos profesionales.
o El 30.2% esta en roles técnicos/as, administrativo superior y
secretarios/as.

Antigiedad en la Institucion:

o El 20.9% tiene entre 21 y 30 afos de servicio. o
El 4.7% esta desde la institucidn originaria.
o El 44.2% tiene entre 11 y 20 afios de servicio. o

El 30.2% se incorporo en la ultima década.

Modalidad de Relacién Laboral:

o El 83.7% tiene una relacion laboral permanente.
o El 11.6% esta bajo contrato de locacion de servicio.
o El 4.7% esta en préstamo a otros organismos publicos para

tareas especificas.

En cuanto a la remuneracion percibida es acorde a la funcion que
desempeiia han podido expresar en un 60,5% si es acorde a la funcion que
desempeiian; mientras que el 25,6% dijo que no es acorde y el 14% dijo no saber o
preferir no contestar.

un alto porcentaje 76,7% ha manifestado que reciben capacitacion internay
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externa; el 23,3% se expresé negativamente. Al indagar en profundidad sobre si el
plan de capacitacion interna se relaciona con la tarea que desempefia, se obtuvo
como respuesta que si en un 65,1% y el 34,9% respondio que no.

En relacién con la adecuacion del lugar de trabajo a los requerimientos
fisicos, los resultados muestran:

o 53.5% indic6 que el lugar es siempre apropiado.
41.9% dijo que es a veces apropiado.
o 4.7% sefal6 que nunca es apropiado.

Es importante notar que no se indaga especificamente sobre posibles
adaptaciones para personas con discapacidades, lo cual seria relevante considerar
en futuras encuestas para una mejor comprension de las necesidades de
accesibilidad.

En cuanto a los recursos disponibles, el 79.1% de los colaboradores/as de la
DPCABA indicaron que cuentan con los recursos materiales e informaticos
necesarios para realizar sus tareas, mientras que el 20.9% expreso6 que no los
tienen.

° Trabajo en equipo:

Sobre el fomento al trabajo en equipo, los resultados muestran que:

o 48.8% considera que a veces son alentados por su jefe para
desarrollar nuevas y mejores formas de hacer su tarea.
o 39.5% siente que siempre reciben ese aliento. o

11.6% indic6 que nunca se sienten alentados.

En cuanto a la cooperacion por parte de sus companieros, los resultados
muestran que:

o 60.5% de los colaboradores/as indico que siempre recibe
cooperacion por parte de sus comparieros.

o 39.5% dijo que a veces recibe cooperacion.

o No hubo casos en los que los colaboradores/as manifestaran

gue nunca reciben cooperacion.

La encuesta revela que la percepcion sobre la claridad y precision en la
comunicacion dentro del equipo se distribuye de la siguiente manera:

o 46.5% considera que la comunicacién es siempre clara y precisa.
o 46.5% opina que a veces lo es.
o 7% manifestd que nunca es clara y precisa.

Gestiéon del Cambio: Puertas dentro de la Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Una mirada
interna, reflexiva y transformacional



39

° Cultura organizacional

El 100% de los colaboradores/as de la DPCABA afirmé conocer la mision de
la Defensoria del Pueblo, lo que refleja un fuerte entendimiento de la cultura
organizacional y de los objetivos institucionales. Este nivel de conocimiento es
crucial para alinear el trabajo diario con los valores y metas de la organizacion.

Otro aspecto interesante fue conocer el analisis de la percepcion de los
colaboradores sobre el grado de reconocimiento social que tiene la Defensoria
del Pueblo, ofrece una vision importante sobre como la organizacion es vista
externamente, refleja una distribucion interesante:

o Reconocimiento Medio: 34,9% de los colaboradores
creen que la Defensoria tiene un reconocimiento social medio
considera que la Defensoria es conocida, pero no necesariamente
estd muy bien o que su trabajo no es suficientemente visible o
comprendido por la sociedad.

o Reconocimiento Bajo: 27,9% opina que la Defensoria
tiene un bajo reconocimiento social. Los colaboradores perciben que la
Defensoria no es ampliamente reconocida ni valorada por la sociedad,
lo que podria estar relacionado con una falta de visibilidad o una
percepcion limitada del impacto de sus acciones.

o Reconocimiento Alto: 27,9% cree que la Defensoria tiene
un alto reconocimiento social. Este grupo de colaboradores tiene una
percepcion positiva del impacto de la Defensoria en la sociedad, lo
cual es alentador.

El analisis sobre los canales de comunicacion interna en la Defensoria del
Pueblo, basado en la percepcion de los colaboradores, muestra algunas areas clave
para mejorar la efectividad y claridad de la comunicacién dentro de la institucién.

o 62,8% de los colaboradores indicaron que la
comunicacion interna es clara e interesante solo a veces.

o 30,2% cree que la comunicacion interna es clara e
interesante siempre.

o 7% expreso que la comunicacion interna nunca es clara o
interesante. Aunque este es un porcentaje menor, refleja que hay un
pequefio grupo de empleados que percibe serias deficiencias en los
canales de comunicacion interna, lo cual podria estar afectando
negativamente su percepcion de la organizacion y su desempenio.
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° Cambio organizacional
En lo referente al cambio organizacional, resulta interesante indagar sobre
el conocimiento de los objetivos estratégicos establecidos por las actuales
autoridades de la Defensoria del Pueblo, los resultados muestran una division
significativa entre los colaboradores, lo que sugiere un area importante de atencion
en términos de comunicacion estratégica y alineacion organizacional. Los resultados
fueron que:

o 58,1% afirmé que si conoce los objetivos estratégicos
establecidos por las nuevas autoridades.
o 27,9% expreso6 que no conoce los objetivos

estratégicos.Esta franja resulta ser una proporcién importante de
empleados que no esta familiarizada con las metas y directrices clave
de la organizacion, lo que puede generar desconexion entre las
politicas de alto nivel y las acciones cotidianas de los empleados. Este
desconocimiento puede afectar la eficiencia en la implementacion de
cambios.

o 14% indic6 que no sabe o prefirié no responder. Este
grupo refleja una cierta ambigtedad o falta de interés, lo que podria
deberse a una comunicacion insuficiente o a la falta de un espacio
efectivo para discutir estos objetivos de manera abierta.

Se consult6 sobre la percepcién de los colaboradores en relacién con la
necesidad y beneficios de los cambios internos que se producen con cada
nueva gestion de cambio, dejando reflejada actitudes mixtas, lo que sugiere cierto
grado de resistencia al cambio dentro de la organizacion.

o 74,4% de los colaboradores indicé que los cambios
internos son solo a veces necesarios y beneficiosos. La mayoria de los
empleados muestra una actitud prudente o escéptica frente a los
cambios. Este porcentaje puede reflejar una resistencia moderada,
donde se percibe que no todos los cambios son justificados o que solo
algunos son verdaderamente utiles. Esta vision puede estar asociada
con experiencias previas de cambios que no siempre fueron exitosos o
bien gestionados.

o 16,4% considero que los cambios internos siempre son
necesarios y beneficiosos. Este grupo minoritario tiene una actitud
positiva hacia el cambio, viéndolo como algo esencial para la mejora
continua y el progreso de la organizacién. Este grupo puede ser clave
para actuar como agentes de cambio y promover una cultura de
adaptabilidad.

o) 9,3% manifest6é que los cambios nunca son necesarios ni
beneficiosos.Este grupo pequefio refleja una resistencia mas fuerte al
cambio, lo que puede estar relacionado con miedo a la incertidumbre,
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la sensacion de que los cambios anteriores no han sido efectivos, o
simplemente una preferencia por mantener el statu quo.

Resulta interesante indagar como los cambios implementados en la
Defensoria del Pueblo impactan en la motivacion laboral de los colaboradores/as.
El andlisis revela una importante division en las percepciones, lo que ofrece
informacion valiosa sobre las dinamicas internas ante los procesos de cambio.

o 34,9% de los colaboradores mencionaron que los
cambios si los motivan laboralmente. Los empleados expresaron que
se sienten motivados por los cambios, lo que indica una disposicion
positiva hacia la innovacién y la mejora. Este grupo probablemente ve
los cambios como oportunidades de crecimiento y desarrollo
profesional.

o 37,2% indic6 que los cambios no los motivan. Una
proporcion significativa de colaboradores/as no encuentra en los
cambios una fuente de motivacién, lo que puede reflejar una
percepcion de que los cambios son innecesarios, ineficaces o incluso
disruptivos para su desempefio y bienestar en el trabajo.

o 27,9% mencion6 que no sabe o prefirid no contestar.
Este porcentaje de empleados/as parece estar indeciso o carece de
una opinién clara sobre el impacto de los cambios en su motivacion, lo
gue puede deberse a una falta de informacién o a que no sienten que
los cambios les afecten directamente.

Resulté interesante como técnica de analisis incorporar imagenes, sin
epigrafes, para indagar sobre la expresion emocional y la conexion personal
durante los procesos de cambio organizacional. Al ofrecer a los encuestados la
oportunidad de elegir la imagen que mejor representa su estado emocional, se
facilita una reflexion permite proyectar sus emociones de una manera mas libre y
personal, lo que puede revelar aspectos mas auténticos de su estado emocional.

o La opcion 1 representa la felicidad 25,6% indica que
una parte significativa de los encuestados/as estan experimentando
emociones positivas en respuesta al cambio, a pesar de los desafios,
hay aspectos del cambio que son vistos de manera positiva y/o que la
gestion del cambio esté siendo recibida con optimismo por una parte
del equipo.

o La opcion 2 representa el temor 25,6% un porcentaje
igual, al anterior, de encuestados/as esta experimentando temor, lo
gue refleja la preocupacion y la incertidumbre que a menudo
acompafan a los cambios organizacionales. Esto es normal y puede
ser indicativo de la necesidad de una comunicacion mas clara y apoyo
durante el proceso de cambio.
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o La opcidén 3 representa el enojo, la ira 18,6%. El enojo
es una emocion significativa, su menor porcentaje en comparacion con
la felicidad y el temor podria sugerir que, en general, los
encuestados/as estdn menos enfocados en el conflicto o la frustracion
en este momento. Esto puede ser una sefial positiva, indicando que, a
pesar de algunos desacuerdos o tensiones, el enfoque general podria
estar mas orientado hacia el progreso y la adaptacion.

o La opcion 4 representa la esperanza.30,2%. La
esperanza es la emocion predominante, lo que es un signo alentador.
Este sentimiento puede reflejar expectativas positivas y un enfoque
proactivo hacia la nueva gestién del cambio. La alta proporcién de
esperanza sugiere que, a pesar de las emociones mixtas, hay una
fuerte creencia en que el cambio llevara a mejoras y resultados
positivos.

Conclusiones de la encuesta:

A patrtir del andlisis cuantitativo de la encuesta realizada entre los
colaboradores/as de la DPCABA, se pueden extraer las siguientes conclusiones
clave:

La Defensoria del Pueblo cuenta con un equipo de trabajo mayormente
estable y con altos niveles de formacion, lo cual es reflejo de una adecuada carrera
administrativa. La mayoria tiene vinculos laborales permanentes y estables, y un
porcentaje significativo percibe una remuneracién acorde con sus funciones, aunque
existe una minoria que opina lo contrario. Si bien la mayoria de los colaboradores/as
recibe capacitacion interna y externa, un porcentaje considerable considera que no
siempre esté relacionada con sus tareas. Esto sugiere la necesidad de ajustar los
programas de formacion a las necesidades especificas de cada sector, para
asegurar una mayor relevancia y efectividad de la capacitacion. La disponibilidad de
los recursos materiales e informaticos necesarios estd mayormente garantizada, lo
cual permite que los equipos trabajen de manera eficiente y respondan
adecuadamente a los requerimientos de los vecinos. Este aspecto favorece el
desemperio y la capacidad de respuesta de la institucion.

Existe un ambiente laboral mayormente positivo y colaborativo, donde los
comparieros/as suelen cooperar entre si, lo que refuerza el sentido de pertenencia a
la institucion. Este ambiente favorece el trabajo en equipo y la cohesion interna.

La comunicacion interna es vista como un area que necesita mejoras. La falta
de claridad y precision en la informacién transmitida dentro de los grupos de trabajo
y de la organizacion afecta la alineacion estratégica de los equipos y su desempefio.
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Se observan actitudes mixtas ante los procesos de cambio, con una
moderada resistencia. La mayoria considera que los cambios internos son solo a
veces necesarios y beneficiosos, lo cual genera un impacto negativo en la
motivacion laboral de los colaboradores/as. Esto refleja una oportunidad para
gestionar el cambio de manera mas inclusiva y participativa, para minimizar la
desmotivacion.

Las emociones personales, predominantes ante las gestiones de cambio
incluyen una sensacion mayoritaria de esperanza, aunque también se registran
niveles significativos de temor y enojo. Estas emociones pueden estar vinculadas a
factores como la relacion contractual, la simpatia con el liderazgo entrante o la
percepcién del impacto de los cambios. El manejo favorable de estas emociones es
clave para facilitar una adaptacion positiva frente al proceso de cambio.

Es notable que todos/as los/as encuestados/as manifiestan conocer los
valores y objetivos institucionales, lo cual refuerza el compromiso con la misién de la
Defensoria y alinea a los colaboradores con los objetivos de la organizacion.

En cuanto al reconocimiento externo de la Defensoria del Pueblo, los
colaboradores/as, perciben un nivel medio de visibilidad y reconocimiento social, lo
cual puede estar relacionado con factores no estudiados en este trabajo, como la
comunicacién externa o la aceptacion y alcance del servicio social de sus acciones.

En sintesis, los datos revelan un equipo capacitado y estable, con areas de
mejora en comunicacion interna, la planificaciéon de capacitaciones y la gestion del
cambio organizacional. Aunque prevalece la esperanza ante los cambios, también
es necesario atender los sentimientos de temor y enojo que podrian afectar la
motivacion y la adaptacion. Fortalecer el acompafiamiento y la claridad en los
procesos de cambio serd clave para asegurar un ambiente laboral positivo y
productivo.

A continuacion, analizaremos los valiosos aportes de las entrevistas.
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El cuadro proporciona una vision clara y ordenada de las respuestas suministradas
por los lideres, lo que facilita la identificacion cualitativa de hallazgos clave. A partir de estos
datos, es posible profundizar en cédmo la gestién del cambio afecta a los grupos de personas
dentro de la Defensoria del Pueblo, considerando tanto los impactos positivos como los
desafios que enfrentan en su adaptacion a las nuevas dinAmicas organizacionales.

Analisis y conclusiones de la entrevista a lideres

CUADRO 4

INTERPRETACION ENTREVISTA LIDERES

PREGUNTAS

HALLAZGO
RTAS. E1

HALLAZGO
RTAS. E2

HALLAZGO
RTAS. E3

OBSERVACIONES
INVESTIGADORA

1.

¢ Considera que
los cambios en la
organizacion son
necesarios? ;Por
queé y para que?

son ineludibles
porgue son
condicion de su
supervivencia En
el caso de las
organizaciones
publicas es un
gran desafio
poder cambiar
para satisfacer los
derechos de la
ciudadania

Si bien pueden
ser necesarios y
en ocasiones
beneficiosos,
también creo que
hay una tendencia
a cambios
innecesarios,
superfluos o
incluso algunos
cambios que
conspiran confra
la eficiencia y el
objetivo de
servicio de la
institucion

cambian las
conducciones a
cargo del
organismo y cada
una frae su propio
modelo de gestion

la sociedad en
general se ve
afectada por
cambios que
también
repercuten en la
institucion

Las
organizaciones
estan vivas a
traves de las
personas que las
integran y se van
transformando
permanentemente
en funcion de su
composicion
humana y los
cambios que esta
atraviesa en cada

Los cambios de
gestiones
(autoridades) dentro
de ia institucion
delimitan cambios
sobre los lineamientos
estratégicos a fin de
adecuar su mision a
los requerimientos de
la sociedad.

estos cambios a
veces pueden
resultar innecesarios
no siendo favorables
en eficiencia en
cumplimiento de los
objetivos de la
institucion

estratéegicamente,
los aspectos que
deberian cambiar
en la institucion?

trabajo
participativas para
aprovechar la
informacion de
primera mano de
la que son
portadoras las
personas que se
acercan a la
institucion.

muchisimos anos,
de concursos
para la asuncion
de cargos
directivos.

La falta de una
carrera jerarquica
bien definida y
establecida. La
valorizacion de
los recursos
profesionales y
técnicos.

momento.
i es indispensable . i La respuesta se
2. ¢Como generar formas de | 12 ausencia, algun/nos relacionan entre si al
identifica durante aspecto/s de la

vida institucional
no funciona/n
adecuadamente,
ello requiere que
se generen
cambios para
corregirios y
mejorarios.

nuevos proyectos
de trabajo en el
marco de las
competencias
institucionales

mencionar que lo que
deberia modificarse
es la vida institucional
El fomentar una
modalidad de trabajo
participativa e
impulsar el concurso
de cargos directivos
dentro de la carrera
administrativa
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4. En su rol como
responsable de un

compromiso con el
servicio.

son muchas mas
las fortalezas que

debilidad creo que
hay una particular

PREGUNTAS HALLAZGO HALLAZGO HALLAZGO OBSERVACIONE
RTAS. E1 RTAS. E2 RTAS. E3 S
INVESTIGADORA
. » es un liderazgoen | o Liderazgo basado
3. ¢Como definiria | hermanente liderazgo basado | perfil abierto y en la participacion
su liderazgo? construccion en la confianzay | participativo y relacion
definitivamente enla i simétrica
participativo. comunicacién, en | decisiones en
una relacion qqpO
simétrica
Fortalezas: Fortaleza en el

compromiso de
servicio

Camara Civil y
Comercial Federal

gestion A. acuerdo
satisfactorio y
definitivo entre los
vecinos afectados
y la empresa

sector de la Debilidades: debilidades en mi | sensibilidad frente || 5 tglerancia a los
DPCABA, al limitada capacidad | 9TUP°- Hay alta alos cambios de | .ampios de
prodg.cirsecllos‘ de reflexion sobre tolergpciz:j alos conduccion gestién y objetivos
cambios ;Que las practicas, baja | €aMPIios de i i uede darse tanto
fortalezas y dis;?osicidn al : gestiones y de e i gomo fortaleza o
debilidades detecta aprendizaje objetivos, onjalivog de debilidad dentro de
4a seriedad .
en su grupo fostonal los equipos.
colaboradores? proresong
desarrollan
habilidades de
adaptacion,
colaboracion y
gran compromiso
con la tarea
. Si porgue hace al ) . Coinciden en la
5. ¢Considera que ap?e(:wgizaje Si. Me parece lo mejor que importancia de
los aportes de organizacional. importante puede hacer cada | conservar y
gestiones Ej. el conservar los nueva gestion es | raconocer los
anteriores deberian | f,n~icnamiento de | l09ros reconocer los aportes de
ser conservados al | mesas de trabajo logros alcanzados gestiones
producirse una inter-area C.re‘.) gue hiobo anteriormente, anteriores.
renovacion de las historicamente una | sostenerlos y
maximas tendencia a . | desarrollarlos, mas | Tampbién se
autoridades empezar de Cero | gjj3 de [as menciona que
institucionales? sin darle el debido | jnnovaciones que permanece una
¢Podria dar un reconocimiento a puede aportar el fordenciaa
ejemplo? Ios Jogros (e nuevo equipo de | gmpezar de cero
gestiones conduccién e
Shtriores desaprovechando
algunos de los
Ej. gestion O. logros producidos
accion ante en gestiones

anteriores.

Gestiéon del Cambio: Puertas dentro de la Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Una mirada
interna, reflexiva y transformacional




CONTINUACION CUADRO 4 - INTERPRETACION ENTREVISTA LIDERES

46

gremios en los
procesos de
gestion del
cambio?

interna a través de
los gremios. Creo
que hay un lugar
amplio para el
dialogo

PREGUNTAS HALLAZGO HALLAZGO HALLAZGO OBSERVACIONE
RTAS. E1 RTAS. E2 RTAS. E3 S
INVESTIGADORA
potenciar la Dos de los
6. ¢Desdesu | innovaciony para | fomentode recuperar valores | entrevistados se
perspectiva, qué eso me parece que capacitacion de integracion que | refieren a los
cambios en la hay que fortalecer externa se habian aspectos
cultura la capacidad de | D s atenuado en los constitutivos de la
organizacional aprendizaje y la ultimos anos. Ese | ¢jtyra institucional
deberian colaboracdh concursos para esunaspectode | on cuantoa
; S Fe e T cargos directivos
impulsarse? interinstitucional. la cultura fomentar
creaciéon deuna | Organizacional que | capacitaciones
verdadera carrera | U€ne un gran externas la
jerarquica impactey eh;of apertura de
cumplimiento de concursos para
reconocimientoa | las funciones de la | c\ybrir cargos
los conocimientos | Institucion, ya que | girectivos realizar
de profesionales y mejora‘ la » tareas de
técnicos de la comunicacion de | jnteqgracion entre el
institucion, sus miembros y personal de la
independientes de | facilita el. Qesarrollo defensoria a fin de
las gestiones. de la actividad en mejorar la
general. comunicacién
entre sus
miembros el
desarrollo de
actividades en
general la
fortalecimiento de
aprendizaje, la
colaboracion
interinstitucional Y
el reconocimiento
de las capacidades
profesionales
técnicas de los
colaboradores/as.
) ) La participacion de
7. ¢Coémo Defensoria Escasa y pobre Estaes una las agrupaciones
definiria la promueve la institucion que gremiales Parece
participacion de los | participacion histéricamente ser una instancia

tuvo, en general,
una sana
participacion de los
sindicatos,
acompanando los
procesos de
cambio en el
cuidado de los
trabajadores y el
bien de la
organizacion al
mismo tiempo.

amigable con la
que se puede
mantener un
dialogo
permanente en
apoyo Durante los
procesos de
cambio y
contencion para
los trabajadores/as
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en lagestiony la
cultura
institucional? ¢ Por
queé y para que?

¢ Como y por qué
canal deberia
producirse la
comunicacion para
que resulte
efectiva?

conveniente. Creo
gue un espacio de
comunicacion
personal, fisica,
presencial es
imprescindible.

PREGUNTAS HALLAZGO HALLAZGO HALLAZGO OBSERVACIONES
RTAS. E1 RTAS. E2 RTAS. E3 INVESTIGADORA
La comunicacion | _ ... | Comparten la

8. ¢Leresulta | oo condicin de Si, la La comunicacion importancia de la

importante efectividad comunicacion, es un factor clave | comunicacion

comunicar la constante y del éxito en la constante efectiva

necesidad de efectiva resulta gestion de las En las relaciones '

producir cambios necesaria y organizaciones personales a fin

facilitadora de los
proyectos y de la
dindmica
institucional,
especialmente
frente a los
cambios.

debe garantizarse

a todo nivel, tanto
vertical como
transversalmente

Todos los canales
de comunicacion
pueden ser Utiles

Insisto en que
siempre es
importante dar
cuenta no solo de
las medidas de
cambio sino
tambien de las
razones que las
motivan y
justifican.

motivar, fortalecer
la integridad de un
grupo A fin de
alcanzar los
objetivos
institucionales
utilizando para ello
todos los canales
disponibles y en
fodas sus
direcciones dentro
de la estructura de
la organizacion.
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muy gratificante.

queda mucho por
mejorar. Espero
pueda ser posible.

PREGUNTAS HALLAZGO RTAS.| HALLAZGO RTAS. | HALLAZGO RTAS.| OBSERVACIONES
E1 E2 E3 INVESTIGADORA
) instalar la cultura - Contribuir desde
9. LQUG evaluativa La formacion de poder concretar Sus conocimientos
contribuciones de grupos de buenos | algunos proyectos profesionales
eficiencia y grupos de trabajo. | que podrian resulta ser el eje
fortalecimiento le El logro de mejorar el conductor dentro
gustaria dejar, con objetivos ordenamiento y de estos lideres,
su paso, porla importantes. La consolidacion de la aportando
Defensoria? valorizacion del normativa interna estrategias de
esfuerzo personal y innovacion y
la I6gica de una mejoras para la
construccion institucion.
colectiva. La Otro aspecto
potgnciacién del rol importante a
social del mencionar resulta
organismo. ell poder rescatar
el valor social de la
defensoria a fravés
de la construccion
colectiva.
’ Si : ! 2 . En su mayoria se
10. ¢Es feliz con su | porque siento que | EN ocasiones si. Amo mi trabajo y a | sienten felices al
tarea en la hago una Mayormente no. esta institucion cumplir la tarea del
DPCABA? ¢ Por contribucion al bien . if servicio
5 creo que todavia Me gratifica el
que? comun y eso es d 9 comunitario tal vez

aporte institucional
que la Defensoria
ofrece ala CABA y
a los vecinos en
particular en el
cumplimiento de su
mision, esto me
provoca orgullo y
un gran sentido de
pertenencia

queda una
sensacion -como
de vacio- en el que
todavia hay mucho
por, y para hacer.

Conclusiones de la entrevista.

El perfil de los informantes revela una rica experiencia y compromiso con la
Defensoria, lo cual aporta una vision critica sobre los cambios que se han producido. El
contraste entre la adaptacion a nuevas gestiones y la nostalgia por etapas anteriores puede
ser indicativo de una necesidad de equilibrar la innovacion con la preservacion de valores y
estrategias que han sido efectivos en el pasado.

Este tipo de percepcién, sobre todo en aquellos con mas antigliedad, puede ser
clave para entender las resistencias o desafios ante el cambio organizacional.

La necesidad de establecer concursos para acceder a puestos de conduccion en la
Defensoria resalta una preocupacioén por la falta de meritocracia en los nombramientos
actuales. Esto sugiere que, aunque el liderazgo es participativo y democratico, existe una
percepcién de que ciertos cargos responden a los intereses de la gestion de turno mas que
a criterios objetivos institucionales.
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Implementar una carrera administrativa basada en concursos podria mejorar la
transparencia, motivar a los empleados y garantizar que los lideres sean seleccionados por
su capacidad y no por afinidades politicas.

El alto compromiso con la misién de la DPCABA es un punto fuerte en los equipos
de trabajo, pero la necesidad de mejorar la comunicacién interna y las capacitaciones
externas refleja areas clave de desarrollo. Implementar capacitaciones que cubran temas
especificos y mejorar la integracion del personal mediante acciones de cohesion podria
aumentar la eficiencia y la satisfaccion laboral.

El didlogo interno dentro de la Defensoria, parece ser un gran facilitador para
gestionar el cambio organizacional y reducir la conflictividad gremial. Esta dinamica permite
una mayor adaptacion y cohesién en momentos criticos, lo cual resulta fundamental para
avanzar sin obstaculos hacia los objetivos institucionales.

La diferencia en las percepciones de satisfaccion y reconocimiento entre los lideres,
nuevos y los de mayor antigiedad, destaca una posible brecha experiencial o de
expectativas en cuanto al sentido de pertenencia y el valor de la tarea realizada. Mientras
los mas nuevos buscan reconocimiento por su desempefio, los de mayor antigliedad
parecen enfocarse en su integracion y en como se sienten dentro del grupo.

Deducciones y hallazgos claves de la investigacion.

Los aportes obtenidos a partir de la administracion de los instrumentos de evaluacién
resultan de gran valor para comprender cémo se experimenta la gestion del cambio dentro
de la DPCABA. Este andlisis ha permitido identificar tanto beneficios como puntos a
mejorar, que varian segun los roles ocupados por los colaboradores/as.

> Beneficios

1. Capacitacion profesional y técnica: Se destaca la alta formacion del personal,
lo cual contribuye significativamente a la calidad del servicio brindado por la Defensoria. La
diversidad de conocimientos dentro del equipo es un recurso valioso para afrontar los
desafios institucionales.

2. Sentido de pertenencia y compromiso: Los colaboradores/as muestran un
fuerte alineamiento con los valores y lineamientos institucionales. Este sentido de
pertenencia facilita la adaptacion a las nuevas estrategias que acompafian la llegada de
nuevas autoridades.

3. Ambiente laboral positivo: La cooperacion entre pares y el acceso a los
recursos necesarios para el desarrollo de las tareas son elementos clave que fortalecen el
clima organizacional. Ademas, la remuneracién percibida es vista como acorde, lo que
refuerza la satisfaccion laboral y el compromiso con la institucion.

> Puntos a mejorar

1. Comunicacion interna: A pesar de la percepcién positiva general, la
claridad y precision en la transmisién de mensajes dentro de la Defensoria son areas
gue requieren atencién. Mejorar los canales de comunicacién puede tener un
impacto directo en la coordinacion y la efectividad de los equipos de trabajo.

2. Fortalecimiento del liderazgo: Aunque los lideres expresaron ejercer
un liderazgo participativo, los resultados de la encuesta indican que no todos los
colaboradores/as sienten que son alentados por sus superiores. Esta falta de
coherencia entre la intencion de los lideres y la percepcion de los empleados/as
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puede generar desmotivacion, afectando la implementacion de innovaciones y

estrategias de cambio.

3. Resistencia al cambio: Se detecta una resistencia moderada a los
procesos de cambio, posiblemente ligada a la incertidumbre que estos generan. Sin
embargo, el optimismo y el compromiso con los valores institucionales pueden
ayudar a superar esta resistencia, siempre y cuando se gestionen adecuadamente
los aspectos emocionales del cambio, como el temor y el enojo.

La DPCABA cuenta con un equipo altamente capacitado y comprometido, lo que
constituye un pilar fundamental para el funcionamiento de la institucion. Sin embargo,
existen &reas criticas que deben ser abordadas, como la comunicacion interna y el
liderazgo, para mejorar la motivacién y facilitar la aceptacién de los cambios. A pesar de la
resistencia natural al cambio, el equipo muestra signos de optimismo y un fuerte sentido de
servicio a la comunidad, lo que contribuye a un ambiente de bienestar laboral y
colaboracion.

CONCLUSIONES GENERALES Y RECOMENDACION.

Los cambios, como procesos vitales en la vida de las personas, a menudo generan
situaciones cadticas caracterizadas por emociones intensas y contrastantes, tales como el
malestar, el enojo, la inestabilidad y el temor, pero también la felicidad y la esperanza. Estos
momentos implican una pérdida del control sobre lo conocido y lo estable, lo que desafia la
capacidad de adaptacion de las personas. Son momentos en los que se pierde el control de
lo permanente, de lo conocido.

Los procesos de cambio en una institucion no solo afectan a la estructura y los
procedimientos, sino que también impactan emocionalmente en los individuos que la
componen, generando reacciones similares a las que enfrentan en su vida personal.

Muchas veces procesos aparentemente simples, como la actualizacién de los
sistemas informaticos, pueden provocar un quiebre en la dinamica de trabajo. Ante el "no
saber qué hacer", la solucion mas efectiva es proporcionar una capacitacion adecuada al
personal, lo que no solo les permite adaptarse a la nueva herramienta tecnolégica, sino
también aprovechar al maximo sus beneficios.

La investigacion realizada ha permitido dimensionar con mayor precision el impacto y
el comportamiento que provoca la gestion del cambio en los/as empleados/as, tanto a nivel
individual como colectivo, dentro de la Defensoria del Pueblo de la CABA. Los resultados
revelan coémo los procesos de transformacién afectan no solo la dinamica interna de la
organizacion, sino también las emociones, actitudes y formas de interaccion de sus
miembros.

Asi también, la investigacion ha permitido conocer en profundidad la cultura
institucional de la Defensoria del Pueblo de la CABA, marcada por un fuerte sentimiento de
pertenencia y un compromiso con el desarrollo de las tareas asignadas. Se destacan las
altas capacidades de sus integrantes y su predisposicion para adquirir nuevos
conocimientos, lo que contribuye a mejorar la calidad del servicio que brindan.

Podemos mencionar otros hallazgos menos eficientes que afectan el desempefio
organizacional. Entre ellos, destaca que la comunicacidn no siempre es clara y precisa, lo
que genera confusion y dificulta la coordinacion efectiva de las tareas. Ademas, la falta de
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cohesioén y motivacion entre algunos lideres y sus equipos de trabajo impide alcanzar de
manera satisfactoria los objetivos del plan estratégico delineado para el sector.

El punto mencionado anteriormente nos permite concluir que la comunicacion, la
cohesion y la motivacion son pilares fundamentales que fortalecen la vida psico-laboral de
los/as trabajadores/as, y que, al estar bien desarrollados, ayudan a debilitar la resistencia al
cambio. Estos elementos permiten revertir actitudes negativas hacia el cambio, facilitando
gue los/as empleados/as acomparfien con integridad las gestiones de transformacion que el
organismo atraviesa cada cinco afios.

Consideramos la importancia de una gestién del cambio planificada que considere
no solo los aspectos operativos, sino también el bienestar emocional de los/as
empleados/as. Esto garantiza transiciones mas armoniosas y un mayor nivel de compromiso
por parte de los equipos de trabajo, sino que también fortalece el éxito de los cambios
implementados.

Propulsar acciones de bienestar laboral es clave para mejorar el entorno de trabajo y
alcanzar los objetivos estratégicos delineados por las autoridades de la Defensoria del
Pueblo, asegurando el cumplimiento de su mision de servicio a la comunidad. Estas
acciones no solo mejoran la calidad de vida laboral de los/as integrantes de la Defensoria,
sino que también fortalecen la resiliencia de la organizacion ante los procesos de cambio,
asegurando que se adapten de manera eficiente y con integridad a los nuevos desafios.

Es por ello que, a continuacion, se recomienda un proyecto orientado a considerar
la posibilidad de ejecutar estrategias que fortalezcan el desarrollo personal y la calidad de
vida de los/as empleados/as de la Defensoria del Pueblo. Este proyecto deberia enfocarse
en desarrollar capacidades de comunicacién efectiva, con el objetivo de consensuar los
ajustes necesarios en el clima organizacional, generar sinergia, y mejorar las interacciones
personales. Estas acciones permitirian afrontar con solidez y una actitud positiva los
procesos de gestion del cambio, brindando a los equipos las herramientas necesarias para
adaptarse de manera placentera y fundamentada a los desafios que conllevan las
transformaciones organizacionales.
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PROYECTO INSTITUCIONAL para el DESARROLLO PERSONAL y CALIDAD DE VIDA
LABORAL DE LOS/AS EMPLEADOS/AS DE LA DFENSORIA DEL PUEBLO DE LA
CABA

PROYECTO

Capitulo I: DEL OBJETO

Articulo 1°. PROYECTO INSTITUCIONAL para el DESARROLLO PERSONAL y CALIDAD
DE VIDA LABORAL, dirigido a colaboradores/as -indistintamente de cual fuera su funcion-
para abordar la contencion psico-fisico-social-laboral de cada miembro y como integrantes
de un equipo pertenecientes un organismo en constante movimiento de cambio acorde a la
innovacion y adaptacion permanente del plan estratégico de la Defensoria del Pueblo de la
CABA.

Capitulo II: OBJETIVO GENERAL

Articulo 2°. Generar diversas acciones para el fortalecimiento, acompafiamiento y desarrollo
psico-laboral de los/as empleados/as individual y grupalmente para mejorar su bienestar y
resiliencia a los procesos de gestion de cambio, propiciando herramientas para el desarrollo y
colaboracion personal, en relacidn a las misiones y funciones definidas en la Defensoria del
Pueblo de la CABA.

Articulo 3°. Confeccionar y elevar para consideracion del Defensor/a, informes que
favorezcan llevar a cabo estrategias institucionales para el desarrollo personal y laboral de
los/as colaboradores/as a fin de fortalecer la carrera administrativa y la funcién social de la
DPCABA.

Capitulo Ill: OBJETIVOS ESPECIFICO

Articulo 4°. Realizar diagnostico situacional en la DPCABA a fin de:

e Incrementar la calidad y mejora continua.

e Proponer cambios organizacionales.

e Fortalecer el climay la calidad de vida laboral.

e Mejorar la motivacion y la comunicacion.

e Ofrecer herramientas para el desarrollo de liderazgo.
e Analizar posibles focos de conflictos.

Articulo 5°. Identificar, analizar y definir el comportamiento de los/as colaboradores/as
individual y como integrante de un equipo de trabajo.

Articulo 6°. Organizar espacios que fortalezcan en los empleados/as sentimientos de:
inclusion, seguridad, cuidados y respeto, como actores principales en el proceso de
cambio.

Articulo 7°. Fomentar el desarrollo de las relaciones individuales y grupales en el ambito
laboral.
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Articulo 8°. Fortalecer en los empleados/as el sentimiento de pertenencia a la DPCABA.

Articulo 9°. Sugerir y aplicar técnicas interdisciplinarias que aporten diversas herramientas
gque engrandezcan el accionar de las relaciones interpersonales en el hacer laboral.

Articulo 10°. Disefiar acciones Psico-Laborales para el fortalecimiento personal y laboral de
los/as trabajadores/as.

Articulo 11°. Integrar y ofrecer herramientas para la nueva modalidad de trabajo virtual a fin
de incrementar la eficacia y eficiencia continua y sostenida, alineados a los objetivos
estratégicos de la DPCABA

Articulo 12°. Transmitir conocimientos innovadores con el soporte tecnoldgico disponible.

Articulo 13°. Proveer de herramientas necesarias que favorezcan la formacion de lideresy
el trabajo en equipos.

Articulo 14°. Aportar herramientas para que las personas desarrollen habilidades tendientes
a una comunicacion clara y efectiva que favorezca la resolucién de nuevos desafios en un
ambiente seguro.

Articulo 15°. Fortalecer el clima laboral inculcando valores de respeto, confianza y
reconocimiento entre todos los individuos.

Articulo 16°. Proponer al Centro de Formacién Institucional (CEFI) considere, las ofertas de
capacitaciones y evalué reconocer las metodologias de aprendizaje colaborativo alineadas a
los ejes institucionales que surjan del programa.

Articulo 17°. Articular canales de intercomunicacion con todas las unidades que componen
la DPCABA para proponer y elevar propuestas de mejora para el personal.

Articulo 18°. Proponer al CEFI la ejecucion de jornadas, talleres y seminarios con invitados
destacados en diferentes disciplinas.

Articulo 19°. Difundir institucionalmente las acciones y resultados obtenidos.

Articulo 20°. Alentar a los participantes en el desarrollo de habilidades basicas para
orientarse hacia la cultura organizacional y el trabajo en equipo, en cumplimiento de los
objetivos y metas de la institucion.

Articulo 21°. Confeccionar y elevar informes para consideracion del Defensor/a, que
favorezcan llevar a cabo estrategias institucionales para el desarrollo personal y laboral de
los/as colaboradores/as a fin de fortalecer la carrera administrativa y la funcién social de la
DPCABA.

Articulo 21°. Solicitar autorizacion y rendir gastos extraordinarios.
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ANEXOS

Modelos de recoleccion de datos:

Encuesta colaborativa: Clima Organizacional DPCABA

Encuesta colaborativa: Clima Organizacional DPCABA

Esta encuesta es anénima y se realiza exclusivamente con fines académicos,
con el objetivo de analizar el impacto de la Gestion del Cambio en la
Defensoria del Pueblo de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (DPCABA),
en el marco del proyecto final para obtener el titulo de Maestria de Psicologia
Organizacional de la UAI. Su participacion es fundamental para recabar las
perspectivas internas sobre como este proceso influye en el desarrollo
personal y laboral de los/as trabajadores/as. Agradezco su colaboracion.

g . . g o
indica gque la preguria es obligaioria

DATOS DEMOGRAFICOS

1. 1. SE PERCIBE *

Marca solo un ovalo.

Mujer
Varon

Otros

2. 2. EDAD. *
Indique la franja en la que se encuentra
Marca solo un évalo.

— Hasta 30 anos
31 a 40 anos
' 41 a 50 anos
51 a 60 anos

Mas de 61 anos
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3. 3. EDUCACION.
Nivel educativo alcanzado?

Marca solo un évalo.

O Nivel Primario
Nivel Secundario
Nivel Terciario

— Nivel Universitario
Posgrado Universitario

Escuela; curso, talleres de oficios / otros.

HISTORIAL LABORAL en la DPCABA

4. 4. ANTIGUEDAD. o
Indique la franja que corresponde a su antigiiedad en la DPCABA.

Marca solo un ovalo.

0 A 10 anos
11 A 20 anos
21 a 30 anos

Mas de 30 anos

5. 5. RELACION LABORAL en la DPCABA *

Marca solo un ovalo.

Contrato

Relacion de dependencia (Planta permanente. Planta Transitoria. Planta
de Gabinete)

() Otra
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Continuacién. Encuesta colaborativa: Clima Organizacional DPCABA

6. 6. PERFIL LABORAL *

Indique el nivel laboral que ocupa dentro de la DPCABA
Marca solo un dvalo.

Nivel A: conduccion
Nivel B: profesional
Nivel C: técnico/a, administrativo/a superior y secretario/a

Nivel D: administrativo/a, auxiliar, oficial de servicios grales.

7. 7.REMUNERACION *
Considera que es acorde a la funcion que desempena?

Marca solo un ovalo.
Si
No

No sabe. No contesta

8. 8, CAPACITACION LABORAL o
La DPCABA brinda capacitacion interna y/o externa a todos sus empleados/as,
sin importar la relacién laboral que mantienen?

Marca solo un ovalo.
Si
No

9. 9. El plan de capacitacion interna le permite adquirir nuevos conocimientos *
relacionados a su tarea actual?

Marca solo un ovalo.

Si
No
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10. 10. SULUGAR DE TRABAJO
Considera que su lugar de trabajo es apropiado a su requerimiento fisico?

Marca solo un ovalo.

Siempre
A veces

Nunca

11.  11. Cuenta con los recursos materiales e informdticos necesarios para cumplir
* con sus tareas?

Marca solo un évalo.
Si
No

TRABAJO EN EQUIPO.

Como es la relacion entre los/as integrantes del equipo en funcién con la tarea?

12.  12. Se siente alentado por su jefe/a lo/a para desarrollar nuevas y mejores
formas de hacer su tarea?

Marca solo un ovalo.

Siempre
A veces

Nunca
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13.  13. Siente cooperacién por parte de sus compaiiero/as? *
Marca solo un évalo.
Siempre

A veces

Nunca

14. 14. La comunicacion dentro del equipo es clara y precisa? *
Marca solo un évalo.
Siempre

A veces

Nunca

CULTURA ORGANIZACIONAL

Mision, vision y objetivos de a DPCABA

15. 15. Conoce la misién que debe cumplir la DPCABA? *
Marca solo un évalo.
Si
No

No sabe. No contesta
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16. 16. Qué grado de reconocimiento social considera que tiene la DPCABA por
* cumplir con su mision?

Marca solo un évalo.

Alto
' Medio
Bajo

No sabe. No contesta

17. 17. La comunicacion oficial (intradef, mail, etc) le resulta clara e interesante?

*

Marca solo un ovalo.

Siempre
A veces

Nunca

CAMBIO ORGANIZACIONAL

Modificacion en: la estructura, los procesos internos, estrategias y/o
comportamientos para adaptarse a los cambios.

18. 18. Conoce los objetivos de trabajo establecidos por las actuales autoridades *
de la casa?

Marca solo un évalo.
Si
No

No sabe. No contesta
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circuitos internos, etc) que se producen cada vez que cambia el/la titular de la
DPCABA ?

Marca solo un dvalo.
Siempre
A veces

Nunca

20.  20. Los cambios que se implementan, lo/a motivan laboralmente? *
Marca solo un ovalo.
Si
No

Mo sabe. No contesta

19. 19. Considera necesarios y beneficiosos los cambios internos (organigrama, *

Gestiéon del Cambio: Puertas dentro de la Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Una mirada
interna, reflexiva y transformacional



Continuacién. Encuesta colaborativa: Clima Organizacional DPCABA

61

21.  21. Seleccione la imagen que representa su principal emocion durante los
procesos de cambios en la gestién?

Marca solo un ovalo.

Opcion 1

Opcion 3 Opcion 4

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.

Google Formularios
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Entrevista a lideres de la DPCABA sobre la gestion del cambio.

1. 2 Considera que los cambios son favorables? ; Por qué y para qué?
2. £ Como identifica estratégicamente, los aspectos que deben cambiar en la
institucion?

3. ¢ Como impacta en la mision de la DPCABA, la implementacion de los
cambios?

4. En su rol como responsable de un sector de la DPCABA al producirse los
cambios; / Qué fortalezas y debilidades detecta en sus colaboradores?

5. ¢ Considera que los aportes de gestiones anteriores deberian ser

conservados?

¢ Podria dar un gjemplo?

6. ¢ Podrian verse afectados algunos aspectos de la cultura organizacional al
implementarse cambios en Ia institucion? ; Cuales?

7. ¢ Como definiria la participacion de los gremios en los procesos de gestion del
cambio?

8. cLeresulta importante comunicar la necesidad de producir cambios en la
gestion y la cultura institucional? y Por qué y para qué? ; Cémo y por qué canal
deberia producirse la comunicacion para que resulte efectiva?

9. £ Qué opinidn merece, si no se produjeran cambios en la organizacion de la
DPCABA?

10. . Qué contribuciones de eficiencia y fortalecimiento le gustaria dejar, con su
paso, por la Defensoria?

11. g Esfeliz con su tarea? ; Por qué?

Gracias por su participacion.
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Gréficos representativos de la encuesta.

1. SE PERCIBE

43 respuestas

® Mujer
@® \aron
@ Otros

2. EDAD. Indique la franja en la que se encuentra
43 respuestas

@ Hasta 30 anos
@® 31340afos
@ 41a50anos
® 51a60afos
@ Maés de 61 afios

3. EDUCACION. Nivel educativo alcanzado?

43 respuestas

@ Nivel Primario

@ Nivel Secundario

@ Nivel Terclario

@ Nivel Universitario

@ Posgrado Universitario

@ Escuela; curso, talleres de oficios /
ovos,

Gestiéon del Cambio: Puertas dentro de la Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Una mirada
interna, reflexiva y transformacional



64

4. ANTIGUEDAD. Indique la franja que corresponde a su antigiledad en la DPCABA.

43 respuestas

5. RELACION LABORAL en la DPCABA
43 respuestas

® 0 A10anos
® 11 A20 afios
© 21a 30 anos
@ Més de 30 afos

@® Contrato

@ Relacion de dependencia (Planta
permanenie, Planta Transitoria. Planta
de Gabineig)

® Otra

6. PERFIL LABORAL Indique el nivel laboral que ocupa dentro de la DPCABA

43 respuestas

@ Nivel A conduccion

@ Nivel B: profesional

@ Nivel C: técnicola, administrativo/a
superior y secretariofa

@ Nivel D; administrative/a, auxliar, oficial
de senvclos grales.
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7. REMUNERACION Considera que es acorde a la funcion que desempefia?
43 respuestas

® s
® No
@ No sabe. No contesta

8, CAPACITACION LABORAL La DPCABA brinda capacitacién interna y/o externa a todos sus

empleados/as, sin importar la relacion laboral que mantienen?
A3 respuestas

®si
® No

9. El plan de capacitacion interna le permite adquirir nuevos conocimientos relacionados a su tarea

actual?
A3 respuestas

®si
® No
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10. SU LUGAR DE TRABAJO Considera que su lugar de trabajo es apropiado a su requerimiento
fisico?

A3 respuestas

@ Siempre
@ Aveces
@ Nunca

11. Cuenta con los recursos materiales e informéaticos necesarios para cumplir con sus tareas?
43 respuestas

® s
® No

12. Se siente alentado por su jefe/a lo/a para desarrollar nuevas y mejores formas de hacer su

tarea?
A3 respuestas

@ Siempre
® Aveces
@ Nunca
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13. Siente cooperacion por parte de sus companero/as?
43 respuestas

® Siempre
® Aveces
@ Nunca
14. La comunicacion dentro del equipo es clara y precisa?
43 respuestas
® Siempre
® Aveces
@ Nunca
15. Conoce la mision que debe cumplir la DPCABA?
43 respuestas
® sl
® No

@ No sabe. No contesta
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16. Qué grado de reconocimiento social considera que tiene la DPCABA por cumplir con su mision?
43 respuestas

® Ato

@ Medio

@ Bajo

@ Nosabe. No contesta

17. La comunicacion oficial (intradef, mall, etc) le resulta clara e interesante?
43 respuestas

® Siempre
® Aveces
@ Nunca

18.Conoce los objetivos de trabajo establecidos por las actuales autoridades de la casa?
43 respuestas

® s
® No
@ No sabe. No contesta
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19. Considera necesarios y beneficiosos los cambios internos (organigrama, circuitos internos, etc)

que se producen cada vez que cambia el/la titular de la DPCABA ?
A3 respuestas

@ Siempre
® Aveces
@ Nunca

20. Los cambios que se implementan, lo/a motivan laboralmente?
43 respuestas

® s
® No
@ No sabe. No contesta

21. Seleccione la imagen que representa su principal emocion durante los procesos de cambios en

la gestion?
A3 respuestas

@® Opcidn 1
@® Opcion 2
@ Opcitn 3
® Opcién 4
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