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Presentacion

Este mddulo expone tres (3) modelos del proceso de cambio aplicados
en las organizaciones y revela las dificultades de éxito de dichos
procesos de cambio, con el fin de que sean consideradas al aplicarlos a

la realidad organizacional.

Se destaca que la dindmica del cambio en el sector publico en general,
y en las organizaciones que forman parte del mismo, en particular,
esta marcada por una importante limitante: el entramado legal y
normativo en el cual actlan, el cual introduce rigideces adicionales a

las existentes en el sector privado.

Objetivo del Médulo

Identificar distintos modelos de intervencidn organizacional y los
problemas de la implementacion mediante el estudio de caso, para
analizar pertinencia de aplicacion en las organizaciones a partir de

reconocer en dichos modelos alcances y limitaciones.

Preguntas orientadoras del aprendizaje

¢Cudles son los obstaculos que enfrentan los procesos de cambio?

¢Qué referencias metodoldgicas utiles existen para orientar procesos

de cambio?

¢El cambio en el sector publico y sus organizaciones es distinto al de

las organizaciones del sector privado?
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Unidad I: Modelos o enfoques de cambio organizacional

Objetivos de Aprendizaje:

« Conocer tres (3) modelos de intervencidn o cambio
organizacional y evaluar su aplicacion en su organizacion o

unidad laboral, para disenar estrategias de cambio o mejora.

» Analizar alcances y limitaciones de los modelos en estudio y

reconocer pertinencia o no en torno a la propia organizacion.

I.1 Introduccion

Todo proyecto de cambio es Unico e irrepetible, lo que implica que no
existe un uUnico camino hacia al cambio organizacional; por ello, la
réplica mecanica de modelos abstractos por lo general conduce a un

callejon sin salida.

Ramid (2001) sefiala como procesos de isomorfismo institucional a la
tendencia de ciertas organizaciones (gubernamentales) a adoptar
instrumentos o modelos que funcionan bien en un contexto, pero no
necesariamente funcionan en otro contexto. De manera que los
enfoques que revisaremos en esta seccibn deben verse como

referencias Utiles, que no recetas, para orientar procesos de cambio.

En general, un proceso de cambio o transformacion organizacional
es un proyecto que, como tal, requiere ser gerenciado. Al enfocarlo
como un proyecto, se asume que debe responder a un diagndstico
preciso, del cual resultara un propdsito de transformacién, con disefio
claro, con costos establecidos e inscrito en la planeacion de la
organizacién. En consecuencia, llevar adelante exitosamente un

proceso de cambio organizacional en toda una empresa/institucion, no
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es posible si no existe el respaldo institucional de la empresa, el
compromiso de todos sus integrantes y el conocimiento profundo del
proceso por parte del equipo impulsor. No obstante, a menor escala,
en una unidad organizacional, se pueden implantar cambios generando
aprendizajes en sus miembros que modifiquen el cdmo hacer las cosas
o implantando arreglos internos que mejoren la efectividad del equipo
0 unidad; estos cambios dependen menos de la direccion superior de

la empresa.

Desde la perspectiva administrativa clasica, la incorporacién del
cambio organizacional se puede ver como un proceso compuesto por
una serie de actividades, las cuales se pueden agrupar en las
tradicionales etapas: Diagnostico, Planeacion, Organizacion,

Ejecucion, Control.

Asi que el proceso de cambio, implica las siguientes etapas (Acosta,
2000):

A. Diagnoéstico

1).Problematica a resolver

2).Justificacidon de la intervencién organizacional
3).Conclusiéon diagnodstica de la situaciéon actual

B. Planeacion

1).Insumo basico: proyecto de cambio organizacional
a. Disefio de los cambios: Acciones a realizar

b. Cronograma (actividades Vs. tiempos)

c. Recursos necesarios para ejecutar el proyecto

d. Costos segun recursos y precio total del proyecto
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2).Sensibilizacion y motivacion

3).Disefio de mecanismos para la socializacion de los planes, de los
nuevos procesos y control sobre los aprendizajes logrados. Todos bajo
el propdsito de lograr criterios y métodos comunes, mediante:

consenso, contribucidn y compromiso con el cambio
4).Explicitacién de los comportamientos esperados
5).Divulgacion de los beneficios a alcanzar
6).Desarrollo de liderazgo: descubrimiento y formacion

7).1dentificacion de los factores y los agentes que pueden impulsar u

obstaculizar el cambio
8).Definicion de equipos

9). Percepcidn de las expectativas sobre el cambio por venir y

administracion del rumor

10). Planes para la implementacion de las novedades, segun areas e

indicadores

11). Guia: filosofia institucional y planeacién estratégica. Aqui se

ubican los lineamientos para el cambio de la cultura organizacional

12). Establecimiento de las lineas de base en cuanto a: competencias
organizacionales, capacidad gerencial, tipos y niveles de desarrollo
humano existentes, cultura organizacional, sistemas de comunicacion,

politicas de personal
C. Organizacion
1).Asignacion de recursos

2).Capacitacion para asumir el proceso de cambio
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3).Capacitacién para desarrollar las competencias necesarias asumir la
nueva filosofia y las nuevas tareas

4).Disefio de los procesos organizacionales segun areas, definicion de

competencias y asignacion de funciones a los cargos
5).Disefio de estrategias de comunicacién
6).Conformacién de equipos

D. Ejecucion

Se recomiendan los siguientes aspectos para tener alguna garantia en

el proceso de cambio:

1).Actuacién sobre la base de los nuevos procesos y segun sus

respectivos indicadores.

2).Comunicacién: canales apropiados, mensajes precisos y claros,
actitudes de razonabilidad, retroalimentacion constante, periodicidad

de la comunicacion, etc.
3).Reporte de los logros.
4).Reforzamiento de las nuevas rutinas.

5).Desarrollo de las competencias necesarias para preparar el cambio,

para ejecutarlo y para mantenerlo.

6).Compromiso real a lo largo y ancho de las distintas areas sin

distingo de jerarquias. Todos deben estar involucrados.

7).Conocimiento y actuacion de todas las areas bajo el criterio de la

planeacién estratégica institucional.

8).Los equipos deben estar preparados para disefiar nuevos procesos,
asi como para asumir los cambios provenientes de otras areas. Para lo

cual deben transitar por la comprension de los cambios, tener las
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competencias necesarias para ejecutarlos, poseer el espacio, los
equipos y la logistica requerida, asi como mantener las actitudes

favorables a la implementacion.
9).Divulgacion de logros y beneficios.

10). Implementacion, validacion e incorporacidon definitiva de los

cambios.

11). Seguimiento y Control.

¢Es posible disponer de un modelo de cambio organizacional?

El cambio es una realidad tan compleja que requiere disponer de
modelos que simplifiguen la gestion y nos ayuden mantener el

objetivo cuando emergen las dificultades.

Un modelo de gestién del cambio es una representacion simplificada
de los pasos que hay que desarrollar en una organizacion para lograr
un cambio exitoso. Sin embargo, disponer de un Unico modelo para la
gestién del cambio en las organizaciones es tarea imposible, porque

todo depende del contexto (tipo de organizacién, tipo de cambio, etc).

Existen multiples modelos, de diferentes autores que se presentan
como la guia para el cambio efectivo. Varios de estos modelos,
constituyen una buena referencia para aplicar dependiendo del tipo de
cambios que se pretende enfrentar, de la complejidad de Ia

organizacién y de otros factores situacionales.

A continuacion presentamos tres (3) modelos que pueden servir de

referencia y guia para iniciar un proyecto de cambio®.

1 En este curso no propugnamos UN modelo ideal,\ginias perspectivas para un proceso de cambio
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I.2 El Modelo de Beer: Los siete pasos de Harvard Business

Essentials.

El modelo de Michael Beer? parte del principio de que la aceptacion del
sistema vigente en las organizaciones sin cuestionarlo puede ser letal
para ésta y para la labor del directivo. No obstante, conocedor de que
los procesos de cambio inciden directamente en la resistencia al
mismo de las personas que conforman las organizaciones, plantea la
siguiente féormula del cambio a tener en cuenta por los lideres de

cualquier organizacion:
“Cantidad de cambio = (Insatisfaccion x Modelo x Preeso)>Costo del Cambio”.

Antes de que el cambio pueda realizarse, los miembros claves de la
organizacién que tienen la capacidad para adoptar y generar nuevas
actitudes y comportamientos deben estar insatisfechos con el status
quo, en tal grado que sientan la pérdida de confianza en ellos mismos

y su organizacion.

Unidad L. Figura 1: El modelo de Beer

( A
| DESEO METODOLOGIA EJECUCION |\ COSTE DEL
I I /) CAMBIO
\ J

El modelo de Michael Beer

Fuente: Alvarez y Uribe (2005)

2 Alvarez, E., Uribe M. (2005). Aplicacion de herramientas y modelos en el proceso de cambio de
organizaciones del tipo PYME. Visto en la Web, octubre 20009.
http://io.us.es/cio2005/items/ponencias/156.pdf
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Las bondades que la suma de los tres primeros elementos deben ser

mayores que el elemento denominado “resistencia al cambio”.

El primer componente de esta ecuacidn se refiere al deseo de cambio
o insatisfaccion con la situacion de partida. Para que el cambio se
realice, es necesario que haya deseo por parte de las personas de
ejecutarlo. En numerosas ocasiones se han ligado los procesos
exitosos de cambio con los avances tecnoldgicos, pero lo cierto es que

los verdaderos catalizadores son las personas implicadas.

Por lo que se refiere al deseo, Beer (citado por Alvarez y Uribe, 2005)
también lo caracteriza como insatisfaccion. Cuanto mayor sea la
insatisfaccién con el estado de la organizacién en términos de
mercado, rendimiento de capital y modelo organizativo, mayor sera el

deseo para llevarlo adelante.

No obstante, la insatisfaccion no genera cambio por si misma. Si bien
el deseo es el justificante del cambio, la metodologia y el tipo de

ejecucidn son los que garantizan su perdurabilidad y éxito.

La metodologia hace referencia al concepto de resistencia al cambio.
El cambio por el cambio nunca ha sido bueno y tampoco aceptado por
los agentes implicados. Por ello, es totalmente imprescindible un
modelo empresarial que facilite una orientacion sobre cémo realizarlo,
es decir, que incluya un mapa de actuacién y un plan detallado y bien

disefiado para la consecucion de la nueva situacion.

El Ultimo elemento referente a los desencadenantes del cambio se
debe identificar en el proceso o ejecucidn. Los planes pueden estar
muy bien disefiados y un modelo ser excelente, pero si no se ejecutan
e implantan adecuadamente se convertirdn en papel mojado. La
calidad de la implantacidn, las mejoras tangibles introducidas, el

seguimiento realizado y los responsables encargados de realizar una
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ejecucidn seria y rigurosa, entre otros factores, aseguran la

consecucion de objetivos.

Todo lo comentado hasta ahora debe ser siempre mayor que el coste
de cambio. En este coste identificamos las inseguridades y los frenos
que presenta la organizacién al cambio. Una vez determinados los
obstaculos a superar, es siempre mas sencilla la planificacion de su
superaciéon. Es importante tener en cuenta que cuanto mayores sean
los costes derivados del cambio se debe elevar la insatisfaccion con los

sistemas actuales.

Michael Beer, conjuntamente con Russell Eisnstat y Bert Spector®,
identifican siete pasos que -a su entender- pueden ser seguidos con

el objetivo de lograr un cambio.

Paso 1. Promover la energia y el compromiso y dedicacion a
través de la identificacion conjunta de los problemas de la
organizacion y sus soluciones. No se puede pedir energia y
compromiso del mismo modo que se pide un informe mensual, pero

puede generarlo al involucrar a la gente en el proceso.

Paso 2. Desarrollar una vision compartida de como organizarse
y dirigir para ser competitivo. Lo uU/ltimo que se desea es tener
varias visiones que compitan respecto a lo que deberia hacerse. Una
vez que se tiene la vision, hay que asegurarse de que la gente la ve

como algo que le interesa personalmente.

Paso 3. Identificar el liderazgo. Se necesita involucrar a las
mejores personas posibles en los diferentes niveles. Se debe buscar
entre los directivos de las unidades que son objeto de cambio y NO

poner ese liderazgo en las manos de la gente de recursos humanos.

3 Harvard Business Essentials (2003). Gestionar el cambio y la transicién. Mike Beer, Editor, Deusto,

Barcelona.
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Paso 4. Concéntrese en los resultados y no en las actividades.
No se deje engatusar por las actividades que “suenan bien, se ven
bien y se sienten bien”. Concéntrese en cosas que contribuyan de

manera directa y tangible en la mejora fundamental.

Paso 5. Empiece el cambio unidades pequeias con cierta
autonomia, luego deje que se extienda a otras unidades sin
promoverlo desde arriba. Es mucho mas probable que consiga
cambiar a toda la organizacion si alienta el cambio en las unidades

periféricas y deja que luego se vaya difundiendo.

Paso 6. Institucionalice el éxito por medio de politicas,

sistemas y estructuras formales. /Y no se olvide de medirlo!

Paso 7. Vigile atentamente y ajuste las estrategias en
respuesta a los problemas del proceso de cambio. Recuerde que
algunas personas se iran, algunos elementos de su agenda de cambio

fracasaran... asi que sea flexible.

I.3 El modelo de los ocho pasos de John Kotter”.

John Kotter, profesor en la Escuela de Negocios de Harvard es el mas
reconocido experto en cambio organizacional. Ha escrito varios libros
sobre el tema, siendo el primero “Liderando el cambio” (“Leading
Change”), publicado en 1995, en el cual presenta su proceso de 8

pasos hacia al cambio.

Las lecciones que presenta, producto de sus investigaciones en 130

organizaciones se resumen a continuacion:

* Kotter, J. (2007). Al frente del cambio. Urano. &dona; Kotter, J. (2006). Nuestro témpano se taerri
Cémo cambiar y tener éxito en condiciones adveB&agota, Grupo Editorial Norma; Kotter, J. (2008).
sentido de la urgencia. Norma. Bogota.
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Las organizaciones altamente exitosas saben cédmo superar los
anticuerpos que rechazan cualquier cosa nueva. Saben cémo
aprovechar las oportunidades y evitar peligros. Ven que los
grandes saltos estan evidentemente asociados a grandes
ganancias. Ven que la mejora continua gradual, por si misma,

no es suficiente.

El cambio exitoso en gran escala es un hecho complejo que
sucede en ocho etapas. El Flujo es este: Genere un sentido de
urgencia; integre un equipo guia, formule la vision y las
estrategias, comunique efectivamente la visidén y las estrategias,
remueva barreras para la accion, logre éxitos de corto plazo,
continle impulsando onda tras onda de cambio hasta que el
trabajo esté hecho, y finalmente, desarrolle una nueva cultura

para hacer el nuevo comportamiento permanente.

El cambio central en las ocho etapas es el cambio en el
comportamiento de las personas. El cambio central no es en
estrategia, no es en los sistemas, no es en la cultura. Estos
elementos y muchos otros pueden ser muy importantes, pero el
nucleo del problema sin duda es el comportamiento, en otras
palabras la necesidad de cambios significativos en lo que la

gente hace.

El cambio de comportamiento en las personas, es mas un efecto
de ayudarlas a ver una verdad para influenciar sus
sentimientos, que de proporcionarles mucho analisis para
influenciar sus pensamientos. Ambos, pensamiento vy
sentimiento son esenciales, y ambos son la base de las
organizaciones exitosas, pero el corazéon del cambio esta en las
emociones. El flujo del ver-sentir-cambiar es mas poderoso que

el de analizar-pensar-cambiar.
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1.4.1 Las Ocho etapas de un exitoso cambio a gran escala

Unidad I. Figura 2: Los 8 pasos del cambio (modelo de Kotter)

a
Ancle el cambio en la cultura de la empres

L Construya sobre el mismo cambio j
[ Asegurese triunfos a corto plazo

Elimine obstaculos

Comunique la visién

Desarrolle una visién clara h}

Forme una coalicién

Establezcaun sentido de

urgencia

!

Fuente: http://www.estrategiamagazine.com/administracion/modelo-de-kotter-de-gestion-del-cambio-en-8-pasos/

Para entender porqué algunas organizaciones estan logrando un salto
hacia un futuro mas exitoso y otras no, se necesita ver primero el flujo
de esfuerzos efectivos para el cambio en gran escala. En casi todos los
casos hay un flujo, un conjunto de ocho pasos que pocas personas

manejan bien.

1. Establecer un sentido de urgencia: las organizaciones que saben
manejar el cambio productivamente crean un sentido de urgencia
entre la gente mas importante. Demuestran que hay una gran
necesidad de cambio y motivan a la gente a asumirlo en vez de

contentarse con el statu quo.

2. Crear una coalicion de liderazgo: cualquier cambio necesitara de
liderazgo. Dicho liderazgo debe ser ejercido por una mezcla de gente
con las habilidades necesarias, conexiones y autoridad. Mientras mas

fuerte sea este equipo, el cambio se dara con mayor facilidad.
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3. Desarrollar tanto una vision como una estrategia: con el fin de
promover el cambio, el equipo debe articular una visién de cémo sera
la compaiiia al final del proceso de cambio. Asimismo, debe desarrollar

un conjunto de estrategias para llevar a cabo la vision.

Todo comienza con la visidn y evoluciona del siguiente modo:
1. Visidén: una atractiva imagen del futuro.

2. Estrategia: como sera alcanzada la vision.

3. Planes: pasos especificos para implementar las estrategias.
4. Presupuesto: proyecciones y objetivos de cada plan.

4. Comunicar la vision: no se trata sélo de explicar la visidon y las
estrategias sino de hacer entender el cambio en toda la organizacion.
En este sentido, los hechos son mas importantes que las palabras. Los
procesos de cambio mas exitosos suponen una comunicacion directa y

repetida sobre los logros alcanzados.

5. Propiciar que los empleados actien: la prioridad es darle
suficiente autoridad a la gente como para remover los obstaculos que
puedan surgir. Asimismo, es importante contar con sistemas de
informacion y otros recursos necesarios para actuar en forma distinta

en el futuro.

6. Obtener victorias a corto plazo: esto proveera credibilidad vy
validara los cambios. Mientras mas exitosos sean los proyectos de
cambio a corto plazo, mayor sera el impulso que ganara el proyecto de
cambio en general, y mayor sera el entusiasmo de la gente

involucrada con el mismo.

7. Consolidar las ganancias para ganar impulso: los lideres no
deben relajarse después de algunos éxitos. Es importante obtener

beneficios constantemente. Esto permitird que los recursos, la
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atencion y la energia continlen siendo aplicados a largo plazo.

8. Anclar los cambios en la cultura: los buenos procesos de cambio
marcan diferencias permanentes. Con el tiempo, la gente empezara a

actuar de una manera cénsona con el programa de cambios.

La clave en los ocho pasos anteriores es cambiar el modo de actuar de

las personas. Para tal fin, lo mejor es alterar las emociones.

Cuando la gente dentro de una organizacidén se siente diferente, esta
mas dispuesta a actuar diferente. Asi pues, la clave para implementar
cambios es cambiar lo que la gente siente, para propiciar nuevos

comportamientos en el futuro.

En el Aula se pondra a su disposicion el documento El corazén del
cambio (Sintesis realizada por Francisco Mezones), que amplia cada
paso del Modelo de Kotter. Asimismo, se incluird un ejemplo de caso

de estudio como referencia, para analizar y comentar.

[.4.2 ¢Cémo podemos aprender el proceso de cambio (Modelo de

Kotter)?: La fabula de los pinglinos

Kotter, J. (2006). Nuestro Nuestro témpano se derrite es una
témpano se derrite. COmo fabula simple y profunda acerca de
cambiar y tener éxito en cémo unos pinglinos enfrentaron a una
condiciones adversas. crisis de la comunidad y lograron
Bogotd, Grupo Editorial resolverla con el modelo de proceso de

Norma. cambio propuesto por Kotter.
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La fabula trata sobre una colonia de pingliinos que ha vivido en la
Antartica durante afios, hasta que uno de ellos descubre un problema
potencialmente devastador y que pone en peligro su habitat, pero casi
nadie le presta atencidn. Lo interesante es cdmo los diversos tipos de
pingliinos reaccionan a la necesidad de cambio y cdmo responden a la

crisis.

La historia visualiza la resistencia al cambio y la accidn heroica, sobre

los obstaculos y las tacticas que permiten salvarlos.

Los personajes se asemejan a muchas personas que conocemos en
nuestras organizaciones. Fico, el explorador reservado pero
observador detecta y confirma que el hogar de todos, un témpano, se
esta derritiendo. Fico debe convencer y alertar a los lideres de la
comunidad sobre esta crisis. Inmediatamente comienza a alertar a
Luis, el pinglino principal; a Alicia, una lider que escucha; a NoNo, el
insuperable experto del tiempo, al profesor analitico y a un par de
pinglinitos escolares que, junto con su maestra, contribuyeron al

cambio.

Interesante no? Se espera que este breve bosquejo funcione como
motivador de la lectura del libro, dado que no podemos transcribirlo en

el Mddulo.

Mas que una alegoria acerca de pingilinos antarticos, en realidad el
libro trata sobre el cambio: subyace cémo valorar la necesidad del
cambio, como iniciarlo, cdmo trabajar con la iniciativa de otros vy,

sobre todo, como triunfar.
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Actividad de aprendizaje

1) Para comprender mejor el modelo de Kotter mediante “Nuestro
témpano se derrite”, se sugiere leer el libro completo, el cual es de
facil lectura. Puede descargar el libro de alguno de los enlaces

siguientes:

http://aolingenieria.wikispaces.com/file/view/1 Nuestro+t%C3%A9mp

ano+se+derrite.doc

http://es.scribd.com/doc/70097612/LIBRO-Nuestro-tempano-se-

derrite

En el sitio siguiente, puede conseguir una version audiovisual.

http://videoemprende.blogspot.com/2009/03/nuestro-iceberg-se-

derrite-por-john.html

ANALIZAR

a) Lea el document®El corazén del cambio” (Recursos del Aula
sintesis realizada por Francisco Mezones del tiritginal: The Heart of
Change: Real-Life Stories of How People Change meganizations
(Harvard Business School Press, 2002), sobre mdeddink

http://www.egrupos.net/grupo/gestionempresaridbiadindice/1/msqg/2

7/(26.06.2006), y complementada con extractos denresude Kotter
John, 1996. “Leanding change”. Harvard Busines®8&8IcRress y Kotter

J. (2007). Al frente del cambio. Barcelona. Urano.

Evalle la pertinencia de aplicar el modelo de Ko#ela situacion

organizacional de la cual ya elaboro el Diagnostico
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I.4 El Marco de Referencia de Chip y Dan Heath

Como se refirid en el Mdédulo I, los hermanos Chip Heath y Dan Heath
en su libro Switch proponen un marco de referencia para lograr que el
cambio sea posible aln en las circunstancias mas complejas. Siempre
que descifres como motivar al elefante (nuestro ser emocional), dirijas
al jinete (nuestro ser racional) y allanes el camino (el entorno), podras

conseguir que las cosas cambien.

En esta parte ampliaremos la estrategia que plantea el Marco para
lograr el cambio: (1) dirigir al Jinete; (2) motivar al Elefante y (3)

trazar el camino.

1) Dirigir al jinete:

Nuestro jinete, es nuestro ser racional, todo lo analiza, piensa las
cosas 3 veces y esta dispuesto a hacer sacrificios a corto plazo para
conseguirlos a largo plazo, es el visionario, mejor dicho es el que hace
todo lo nuestras mascotas no hacen. Gracias al jinete, ponemos
direccion y sentido a nuestras vidas, estudiamos una carrera o
ahorramos para la jubilacion. Asi como el jinete es inteligente y sigue
el mapa, se concentra en los problemas y no en las soluciones, se
paraliza frente a la ambigliedad y la toma de decisiones y su fuerza

para manipular al elefante es muy poca.
Para ello sugieren tres estrategias clave:

- Identificar y seguir las excepciones. Investigar los cambios

que han funcionado y seguir sus ensefianzas.

Las excepciones o flash de éxitos, son ejemplos reales de
transformacién, esfuerzos exitosos que vale la pena emular. Resaltar

estos puntos de éxitos es muchas veces la mejor forma de demostrar
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que las cosas pueden funcionar de otra manera.

Esta técnica se basa en que cuando tenemos un reto o problema, nos
fijemos en aquellos elementos (personas, casos, proyectos, etcétera)
que si estan funcionando bien, los estudiemos y nos preguntemos
¢Qué estan haciendo estos elementos para lograr el éxito? La idea es
encontrar los mecanismos, ideas, técnicas o practicas que utilizan,

para posteriormente “clonarlos” y repetirlos en el resto del sistema.

Ejemplo 1: En una empresa existe una alta rotacién de empleados,
pero al sacar las estadisticas por area se observa que en dos areas en
particular la rotacion es muy baja. {Qué esta pasando en estas areas
para que ahi tengamos rotaciones tan bajas? ¢Qué estan haciendo sus
gerentes? éCodmo se relacionan con su personal? éCédmo los motivan?
¢{Qué piensa o siente este personal? Etcétera. Debemos estudiar estos

“puntos brillantes” y repetirlos en las demas areas.

Ejemplo 2: Un empleado de la Organizacion Mundial para la
Alimentacion fue comisionado a Vietnam para mejorar las condiciones
alimenticias de la poblacion. Al encontrarse que practicamente no tenia
acceso a fondos econdmicos y tenia poco tiempo para demostrar el
éxito de su misién, se le ocurrid enfocarse en algunas comunidades
marginadas y realizar reuniones con las madres de familia. Ahi les
preguntaba cosas como: “éConocen en su comunidad alguna madre
cuyos hijos, a pesar de tener las mismas condiciones econdmicas que
las demas, estén MEJOR NUTRIDOS?” Y estudiando esos “puntos
brillantes” (aquellas madres que bajo las mismas condiciones
financieras -muy pobres, por cierto- lograban nutrir mejor a sus
hijos), detectd 3 o 4 acciones criticas, mejores practicas, que disemind
en todas las comunidades a través de talleres muy simples con las
mamas. A los pocos meses se pudieron constatar mejoras notables en

nutricion en muchas familias.
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- Redactar los movimientos criticos. Hay que concretar los
comportamientos concretos que son criticos para el cambio.

Las generalidades no son ltiles.

Mientras mas opciones tenemos frente a nosotros, mas abrumados nos
sentimos. Las opciones muchas veces nos debilitan. Debemos evitar
entonces la paralisis que produce la multiplicidad de opciones. Esta
variedad desgasta la capacidad del Jinete para tomar decisiones. Para
evitar la paralisis, necesitamos esquematizar detallada y claramente

las acciones fundamentales que se deben tomar para lograr el cambio.

- Apuntar al destino. El cambio es mas facil cuando se sabe

hacia donde dirige y por qué merece la pena cambiar.

Disefia lo que los autores llaman una “Postal desde el Destino”, una
descripcién viva del lugar que puedes ocupar cuando cumples tus
metas. Estas tienen una doble funcién: Muestran al Jinete hacia dénde

se dirige, y muestran al Elefante por qué vale la pena el viaje.

El cambio es mas facil si sabemos a dénde vamos y por qué queremos
llegar ahi, en otras palabras, épor qué es valioso ese destino?
Ejemplo: hace varios anos, las compafias de exploracién petrolera
perdian mucho dinero en excavar “agujeros secos”, 0 sea excavar sin
poder instalar un pozo. Una de ellas decidid retar el paradigma
tradicional de que siempre existiria un cierto porcentaje de agujeros
secos y se puso como lema “No mas agujeros secos”. A partir de ahi,
la empresa modific6 muchos procesos (pero, sobre todo,
mentalidades) y logré con éxito bajar el indice casi a cero, ahorrando

muchos millones de ddlares.
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2) Motivar al elefante:

Nuestro Elefante, es nuestro ser emocional, instintivo, siempre en
busca de la gratificacion inmediata que tanto complica la vida del
Jinete. El Elefante, ofrece esa chispa y energia necesaria que tanto
necesita el Jinete para ejecutar sus planes, pero es perezoso y
caprichoso y necesita ser motivado todo el tiempo para mantenerlo
andando hacia el destino que ha definido el jinete. El elefante siempre

que pueda tomara el camino mas facil, el camino conocido.
Las estrategias que proponen son:

- Identificar las emociones que pueden impulsar el cambio. Hay

que sentir la necesidad del cambio.

Esto sucede cuando hablamos directamente a las emociones de la
gente. Por la incertidumbre que conlleva, el Elefante siempre dudara
del cambio, y los argumentos racionales no lo motivaran. Pero siempre
hay un sentimiento adecuado para cada circunstancia, las emociones
negativas como el miedo que produce una crisis pueden fomentar el
cambio subito, pero las emociones positivas como el orgullo, el interés,
o el sentido de pertenencia, nos ayudan a construir una trasformacion

de largo plazo.

Conocer “algo” no es suficiente para causar el cambio, de la misma
forma que nuestro amigo que fuma o come en exceso: €l sabe que lo
dafia pero eso no implica una transformacion en el comportamiento.
Hacer que la gente SIENTA algo puede ser el disparador del cambio.
Los hermanos Heath nos proponen que para lograr grandes cambios el
orden no es ANALIZAR-PENSAR-CAMBIAR (vision del jinete), sino mas
bien: VER-SENTIR-CAMBIAR (vision del elefante).

Por ejemplo, un ejecutivo de una fabrica queria demostrar los costos

asociados a no tener homologadas y centralizadas las compras de
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productos, pero todos parecian estar muy apegados a la forma
tradicional de comprar en forma regional. Para ilustrar su punto,
recogid muestras de mas de cincuenta tipos de guantes de trabajo que
se compraban, en vez de unificar las compras con un solo proveedor
de un solo modelo de guantes, puso los precios de cada uno y los dejo
encima de la mesa de juntas de la alta directiva. éQué SINTIERON los
ejecutivos al ver la variedad tan amplia de guantes y de precios ante
sus 0jos? Lo que sintieron fue una sorpresa desagradable por lo ilégico
y costoso del proceso actual. A partir de ahi fueron mucho mas

abiertos al cambio.

O el caso de una ejecutiva encargada de disefio en Target, una cadena
de tiendas que histéricamente habia estado orientada solo a precios y
a ver cifras, costos y utilidades. A nadie parecia interesarle el disefno,
aunque el nuevo lineamiento dictado por el CEO era “Quiero que
Target ofrezca disefio a precios accesibles”. Lo que empezd a hacer
esta ejecutiva fue exponer a los ejecutivos diversas “cosas” de
multiples colores, para que SINTIERAN lo que era estar a la
vanguardia en disefio. Poco a poco se fueron convenciendo de que su
modelo de trabajo, tan basado en numeros, si podria ser compatible
con el disefio pues —-bien manejado- podria producir mejores ventas y

clientes mas contentos.

En el caso de nuestras organizaciones, équé podriamos mostrar a los
ejecutivos para que SINTIERAN que necesitamos una mejor estrategia
en seguridad, y asignar entonces mayor presupuesto a estos

proyectos?

- Reducir la dimension del cambio. Hay que fragmentar, trocear

en fases el cambio, hasta que no atemorice al Elefante.

Esta técnica se basa en que nuestra mente no perciba el cambio como

un camino laaaargo, sino como una serie de pequeifos cambios faciles
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de lograr. Se dice que “un viaje de mil kilbmetros empieza con el
primer paso”. Cuando la tarea parece ser demasiado grande, el
Elefante se detendra. Los grandes cambios suceden gradualmente.
Empieza con las pequefias acciones que después encontraras dificil
abandonar. Un lider debe ser capaz de reconocer y acreditar los
pequefos avances y disefar una estrategia que produzca victorias
inmediatas, porque éstas producen esperanza, y de esperanza se

alimenta el Elefante.

Por ejemplo, una técnica para que los deudores “compulsivos”
organicen sus finanzas se basa en hacer en Excel una lista de todas las
deudas generadas y ponerla en orden ascendente. Primero vienen las
deudas mas pequefias y después las mayores. Contrario a lo que
aconsejarian muchos financieros (pagar primero la deuda que genera
mas intereses) la técnica dice: “paga en el orden en que estan en la
lista”, es decir, primero la deuda mas chica ¢Por qué? Dado que las
personas que tienen muchas deudas no son muy organizadas, se trata
de modificar sus habitos mentales y para ello es IMPORTANTE QUE
SIENTAN que van avanzando en el camino; en ese sentido, conforme
tachan de su lista las deudas pagadas, se sienten mejor y tienen mas

animo para seguir.

- Hacer que se sienta orgulloso. Cultivar un sentido de

identidad e infundir la mentalidad de crecimiento.

Desarrolla la identidad de tu gente, porque el sentido de pertenencia
es un gran motivador. De la misma forma, cualquier esfuerzo que viole

la identidad de las personas estara condenado al fracaso.

En esta técnica los hermanos Heath nos proponen dos formas de
modificar la ACTITUD (mindset) de la gente.

En la primera forma, movemos la identidad de la gente. Por ejemplo,
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en un experimento para determinar la mentalidad de la gente para
“ser buenos ciudadanos”, a varias personas de un vecindario se le
pedia autorizacién para poner un anuncio espectacular en su jardin
delantero. El anuncio era un mensaje para manejar con precaucion,
pero la verdad es que hacia que el jardin no luciera y para ello se les
mostraba una foto de ejemplo. A los vecinos se les dividio en dos
grupos: con el primero no se hizo ningun esfuerzo previo, de manera
gue cuando veian el anuncio y percibian lo feo que luciria su jardin,
solo una minoria de 19% aceptaba. Sin embargo, en el segundo grupo
se trabajé un par de semanas antes para mejorar su identidad como

“buenos ciudadanos”.

Este fortalecimiento de identidad era tan sencillo como ofrecerles una
calcomania para pegar en su puerta principal, sobre seguridad al
manejar. En este grupo, para sorpresa de los investigadores, el indice

de aprobacidén subié al doble. En palabras de los autores:

<<... la ciencia del estudio del billboard nos dice algo muy importante. Nos
muestra que la gente esta receptiva a desarrollar nuevas identidades y que
esas identidades crecen desde inicios pequehos. Una vez que empiezas a
verte a ti mismo como un “ciudadano preocupado”, querras actuar como tal.
Esas son noticias tremendamente buenas para alguien que dirige un esfuerzo
de cambio. Significa, por ejemplo, que si usted puede mostrar a la gente por
qué vale la pena cuidar el medio ambiente, no tomara afos que ellos se vean
a si mismos como “ambientalistas”. Tomod solo pocos dias para que los
vecinos del ejemplo se percibieran a si mismos como ‘“ciudadanos

preocupados” >>

La otra forma para crecer a la gente es modificar sus paradigmas, en

I\\

este caso particular los paradigmas asociados con el “si se puede” (por
cierto, nuestros deportistas y atletas requeririan usar mas seguido

esta técnica).

Parece que el origen de que nuestro cerebro funcione a través de
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patrones o paradigmas tiene que ver con la evolucion, pues una vez
obtenido un patréon mental son mucho mas rdpidas nuestras
decisiones. Sin embargo, en el mundo moderno no siempre nuestros

paradigmas juegan a nuestro favor.

3) Allanar el camino:

El camino es por donde camina el elefante y el jinete, es basicamente
el entorno. Entre mas plano lo hagamos y mas clara sea la ruta, mas
facil sera para el jinete y para el elefante. El camino explica porgue es
mas facil que bajemos de peso, si empezamos por utilizar platos mas
pequeios para nuestro almuerzo o no pedir combos agrandados en Mc
Donalds. Modificar el entorno es una clave critica. Por mas claridad
gue tenga el jinete y mas motivacion tenga el elefante, si el camino es
demasiado complejo, ambos quedaran rendidos y el cambio no sera

posible.
En este caso, las estrategias que plantea son:

- Modificar el entorno. Cuando la situacion cambia, el

comportamiento también cambia.

En el libro se comentan ejemplos en los que se alteré6 uno o mas
elementos del medio ambiente. Tal es el caso de un ejecutivo que
tenia la mala costumbre de contestar sus correos en la computadora
mientras hablaba con sus empleados. Cuando se dio cuenta, hizo un
cambio muy simple en el ambiente: colocd la computadora a un lado
del escritorio (en vez de enfrente de él) de manera que ya le resultaba
muy incdmodo estar contestando correos mientras hablaba con la

gente. Asunto arreglado.

Lo que muchas veces parece un problema humano es en realidad un

problema de la situacion. Modificar el entorno implica hacer mas
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dificil el comportamiento equivocado y facilitar las acciones adecuadas.
Los bancos cansados de que olviddramos la tarjeta en el cajero
automatico, disefiaron los nuevos cajeros que requieren que retires tu
tarjeta antes de poder llevarte el dinero. Piensa qué cambios debes

realizar en tu entorno para promover el cambio.

- Crear habitos. Cuando el comportamiento es habitual, es libre,
no supone ninguna carga para el jinete. Es importante buscar

maneras de fomentar los habitos.

Los habitos, son las pequefias acciones cotidianas que hacemos casi de
manera automatica y que nos facilitan el cambio. De acuerdo con los
hermanos Heath, los habitos son el piloto automatico de nuestro
comportamiento. Si logra establecer los habitos adecuados en su

gente, facilita la eficacia en la organizacion.

Una de las formas mas efectivas de generar un cambio es crear
habitos. Los cientificos han descubierto que el cerebro invierte mucho
en tomar decisiones y, por tanto, de una forma u otra evadimos esta
tarea. Un habito nos evita tomar decisiones pues hacemos de manera

automatica lo que el habito nos manda, sea bueno o malo,

Los Heath proponen una técnica de “disparadores” mentales muy
eficiente para crear habitos. La idea es que ante un escenario futuro

nos imaginemos a nosotros mismos tomando la accidon apropiada.

El requisito es que la situacidn sea relevante y que estemos
convencidos de que queremos tomar esa accidn apropiada. De esta
forma, cuando tal evento se presenta, nuestro cerebro ha creado el
habito de tomar dicha acciéon, y lo mas probable es que sea la que

realicemos.

Un ejemplo: para que los alumnos de un profesor universitario

tuvieran una mejor calificacién, tenian la opcién de entregar un breve
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escrito de como fue su reunion familiar de Navidad. El reto verdadero
era que lo tenian que entregar un dia después de la Navidad, cuando
el tiempo que deberian dedicar a esta tarea competiria con la
desvelada del dia anterior y los momentos de diversion familiar. Solo
una tercera parte de los estudiantes lograba cumplir con la tarea, y
eran aquellos que, previamente, habian visualizado el momento y el
ambiente en donde desarrollarian su escrito. En otras palabras, la
decisién dificil de en qué momento y lugar harian la tarea, la habian
tomado desde dias antes a través de este ejercicio mental, y era lo
que terminaban haciendo; los demas no lograron tomar la decision de

crear ese ambiente.

- “Guiar la manada”. Aprovechar la fuerza del grupo. El

comportamiento es contagioso. Ayude a expandirlo.

Aungue el titulo de esta técnica puede parecer agresivo, recuerde que
los elefantes son nuestros cerebros emocionales por lo que esta
técnica se enfoca a invocar nuestro instinto gregario y hacer que todo
mundo se comporte de cierta forma. En muchas situaciones de nuestra
vida personal o laboral verificamos qué estan haciendo los demas y

hacemos lo mismo.

En situaciones desconocidas o ambiguas, la gente siempre busca
seflales o gestos de otros que indiquen el comportamiento adecuado.
La gente actla de la misma forma en que lo hacen los demas. Un lider
incentiva las conductas colectivas que promuevan el cambio. Por ello,
la cultura organizacional es fundamental; es muy importante

establecer claramente los valores requeridos.

Una técnica en esta categoria es informar a “la manada” sobre alguien
que esté haciendo lo adecuado. Por ejemplo, un coordinador financiero
estaba cansado de que muchas areas no enviaran sus reportes

mensuales a tiempo, hasta que decidié hacer dos cosas: (1) Informar
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a todas las areas acerca del porcentaje de cumplimiento, para lo cual
empezd a enviar mensualmente un mensaje que decia asi: “El 78% de
las areas cumplen a tiempo. Esperamos que tu también lo puedas
lograr”; y (2) hablar personalmente con las areas que se retrasaban,
mostrarles los resultados de las que cumplian, y preguntarles qué
necesitaban para comprometerse con una fecha. Con estas dos

medidas logré practicamente 100% de los reportes a tiempo.

Sintesis de la Unidad.

No existe un Unico camino hacia al cambio organizacional y la réplica
mecanica de modelos abstractos por lo general conduce a un callejon

sin salida.

En general, un proceso de cambio o transformacion organizacional es
un proyecto que, como tal, requiere ser gerenciado. Al enfocarlo como
un proyecto, se asume que debe responder a un diagndstico preciso,
del cual resultard un propdsito de transformacion, con disefio claro,

con costos establecidos e inscrito en la planeacion de la organizacion.

Entre los multiples modelos, de diferentes autores que existen como
referencia para orientar procesos de cambio efectivos, en la Unidad
se revisan tres (3) modelos como referencias utiles, que no

recetas, para orientar procesos de cambio.

El modelo de Michael Beer, parte del principio de que la aceptacion del
sistema vigente en las organizaciones sin cuestionarlo puede ser letal
para ésta y para la labor del directivo. Plantea la siguiente formula del
cambio a tener en cuenta por los lideres de cualquier organizacion:
“Cantidad de cambio = (Insatisfaccién x Modelo x Proceso)>Costo del
Cambio”. El modelo de Michael Beer, identifica siete pasos que -a su

entender- pueden ser seguidos con el objetivo de lograr un cambio.
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El modelo de Kotter, postula que el cambio exitoso en gran escala es
un hecho complejo que sucede en ocho etapas. El Flujo es este:
Genere un sentido de urgencia; integre un equipo guia, formule la
vision y las estrategias, comunique efectivamente la vision y las
estrategias, remueva barreras para la accidén, logre éxitos de corto
plazo, continle impulsando onda tras onda de cambio hasta que el
trabajo esté hecho, y finalmente, desarrolle una nueva cultura para

hacer el huevo comportamiento permanente.

Por su parte, los hermanos Chip Heath y Dan Heath en su libro Switch
proponen un marco de referencia para lograr que el cambio sea
posible aun en las circunstancias mas complejas, sin importar si hay
dinero o poder de por medio o si tienes un doctorado o una estudio
técnico. Siempre que descifres como motivar al elefante (nuestro ser
emocional), dirijas al jinete (nuestro ser racional) y allanes el camino

(el entorno), podras conseguir que las cosas cambien.
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Unidad II: Implementando el cambio organizacional

Objetivos de Aprendizaje:

Reconocer las dificultades u obstaculos de los procesos de cambio en
las organizaciones, para comprender l|la complejidad de toda
intervencion organizacional, mediante su aplicacién en el contexto

organizacional propio.

Reconocer la especificidad de los procesos de cambio en la
Administracion  Publica Latinoamericana y contextualizar las

dificultades en sus paises y organizaciones.

II.1 Dificultades o problemas para la implantacion de

iniciativas de cambio en organizaciones.

La puesta en practica de un proceso de cambio no transcurre siempre
en forma pulcra y ordenada paso a paso hasta que se alcancen los
objetivos. Como ya vimos, la metafora de la danza de Senge, sugiere

un movimiento “irregular” o no lineal, de avances y retrocesos.

En el desarrollo o implementacién de procesos de cambio se cometen
errores, los factores externos trastornan los calendarios vy
programaciones, las personas clave se marchan de la organizacion o
las trasladan, diferentes grupos se olvidan de comunicarse entre ellos,

etc.

En 1998 la Consultora Arthur Andersen, efectué una encuesta entre
empresas que atravesaron por grandes y perdurables procesos de

cambio, que sirvid para revelar cudl ha sido su propia percepcién en
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cuanto a sus niveles de éxito>.

Los resultados del cambio fueron:

33% = No esta seguro de como resulté el cambio

27% = No muy exitoso

27% = Demasiado pronto para saber
9% = Muy exitoso

4% = Moderadamente exitoso

Los resultados no son muy alentadores. Sdélo el 13% muestra niveles

aceptables de conformidad; el resto, ambiguo.

Adicionalmente la encuesta arroja que la mayoria de las empresas que
declararon estar conformes con los resultados del cambio (13%)
dedicaron una gran cantidad de recursos (tiempo y dinero) a atender

la problematica de la transicidn.

A la hora de indicar cuadles son las causas de los fracasos en los
procesos de cambio, los resultados de otra encuesta disefada y

procesada por la misma consultora convergen en ciertos aspectos:

Unidad II. Figura 1: Factores de fracaso en los procesos de cambio

FACTOR %
Resistencia al cambio 60
Limitaciones de los sistemas en uso 42
Falta de compromiso de los ejecutivos 39
Falta de un sponsor de nivel ejecutivo 37
E xpectativas no realistas 35
Falta de equipo interfuncional 33
Equipo y habilidades inadecuados 31
Falta de involucramiento del personal 19
Alcance del proyecto demasiado limitado 17

Fuente: Fernandez (2003)

® Fernandez (2003)
Soonsor: que patrocina, apoya o respalda
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Beer (2003) anota los siguientes problemas afrontados en el 60% de
los casos de implementacion estudiados:

Unidad II. Figura 2: Dificultades en la implementacion de los procesos de

cambio

Dificultades habituales en la implementacién de procesos de cambio

Yo

100 1. La implementacién demandd mas tiempo del
a0 previsto.
80 76% 74%, 2. Surgieron problemas no identificados previa-

O o o o o
@ 2]

0 o mente.
70 66% 64% 63% 62%
5 3. La coordinacion de las actividades de imple-
mentacion no fue lo suficientemente efectiva.
5
4. Crisis y actividades competidoras distrajeron la
4 atencion de la implementacion.
3 . Las capacidades de los empleados involucra-
21 dos en la implementacion no era suficiente.
10 . El entrenamiento y la instruccién brindado a
0 2 3 4 los empleados de menor nivel fue inadecuado.

Fuente: Harvard Business Essentials (2003). Resumen Smartbook

1. La implementacidn tardé mas tiempo del asignado inicialmente (76%).

2. Durante la implementacion aparecieron problemas importantes no identificados

previamente (74%).

3. La coordinacién de las actividades de implementacion (por ejemplo, las fuerzas o

comités de trabajo) no fue lo bastante eficiente (66%).

4. Actividades enfrentadas y crisis distrajeron la atencidon de la implementacion
(64%).

5. Las capacidades de los empleados implicados en la puesta en practica no fueron
suficiente (63%).

6. La formacién e instruccion proporcionada a los empleados de mas bajo nivel no

eran adecuadas (62%).

7. Factores incontrolables en el entorno externo tuvieron un efecto adverso en la
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implementacion (60%).

En conjunto, la puntuacion de los programas de camb io es
decepcionante. De acuerdo a algunas estimaciones, e | 70% de las
iniciativas de cambio no consiguieron alcanzar sus objetivos. Es mas,
de acuerdo con John Kotter, dentro de la escala con vencional de
calificaciones A-B-C-D-F, pocos esfuerzos (quizas 1  0%) obtendrian una
A. (Harvard Business Essentials  (2003).

e

Recordar
No obstante la presencia e impacto de las dificultades, se pueden
mejorar las posibilidades de éxito de un proceso de cambio si:

a) Se consigue el apoyo y la implicacion de personas claves;

b) Se idea un plan sdlido;

c) Se apoya el plan con unos comportamientos consistentes;

d) Se desarrollan estructuras facilitadoras;

e) Se celebra el éxito de los hitos y

f) Se comunica en forma incesante.

También, al observar atentamente la experiencia podemos obtener
algunas pistas que nos guian, si las adaptamos con precaucién al

contexto real y especifico de nuestro caso:

- Diagnostico de la situacion actual: La percepcion interna y del
entorno de la organizacidn. Determinacidon de la brecha con la

situacidén objetivo o vision.

e La transformacion deseada (vision): Negociamos el destino del
viaje y bosquejamos un cuadro positivo del futuro que tiene un efecto

motivador para los actores involucrados.

e Definir los objetivos de cambio organizacional: Definimos los
objetivos en términos de (i) productos y servicios, (ii) de la
cooperacidén con otros actores, (iii) de la capacidad requerida de los

actores claves, y (iv) de la modificacién de los procesos internos y de
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la estructura interna que deberia garantizar bajos costos internos de

transferencia y mayor efectividad en la prestacion de los servicios.

e Elaborar los proyectos de cambio: Definimos el proyecto
prioritario y formamos un grupo de tarea responsable para la

implementacion del Proyecto de Cambio.

e Monitoreo, seguimiento y ajuste: Conducimos el proyecto de
cambio, observando lo que realmente sucede y efectuando los ajustes

que se originen del aprendizaje de la implementacion.

II.2 El compromiso y la pertinencia: elementos claves para el
inicio (Senge, 2000)

La mayoria de los autores del tema del cambio organizacional
coinciden en que generar compromiso y pertinencia desde el inicio de
cualquier esfuerzo de cambio, es clave para disminuir el riesgo de

fallar.

Para sostener un compromiso durante meses o afos, los empleados
tienen que estar trabajando en cosas que consideren importantes, no
simplemente para si mismos, sino para atender las necesidades de los
clientes o poblacidon objetivo de la organizacién. Necesitan ver que la
iniciativa de cambio estd enfocada en necesidades claves y entender
como encajan ellos, cdmo pueden contribuir y cdmo se beneficiaran. Si
no se satisfacen estas necesidades, se produce un “vacio de

compromiso” y no participaran comprometidos.

La pertinencia proviene de un requisito basico para empezar cualquier

iniciativa de cambio: el compromiso.

Los involucrados requieren “conectarse” personalmente con |la

iniciativa de cambio para ver el grado el compromiso que exigira de
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ellos. Necesitan ver que la iniciativa estd enfocada en necesidades
claves y entender como encajan ellos, cdémo pueden contribuir y como

se beneficiaran.

Las siguientes preguntas, para ser discutidas por el grupo piloto (o por
todos los involucrados en los grupos pequefios), tienen el propdsito de
articular las razones del cambio en la buUsqueda de compromiso vy

pertinencia.

Preguntas para enfocar el cambio: éPara qué estamos haciendo

esto?

1. éPor qué es urgente el cambio? (Nos mueven fuerzas externas?
¢0O una crisis? (O el deseo colectivo de hacer algo entre todos? éPor

qué podria tener importancia este esfuerzo?

2. {Quién quiere que ocurra? ¢Quién (dentro del grupo o fuera de
él) ha fijado el cambio como prioridad? éHay patrocinadores del
cambio claramente definidos? é¢Conocemos las necesidades y presiones

que ellos sienten? éCuadles podrian ser las razones que los mueven?

3. ¢Qué resultados queremos producir? (Cual es, especificamente,
el cambio que buscamos? Si ocurre el cambio équé ganaremos con

ello?

4. ¢COmMo cambiaremos nosotros? (Qué capacidades nuevas
tendremos que desarrollar? éCdmo las desarrollaremos? ¢Qué aspectos
de nuestro trabajo y practicas actuales seran afectados? éQué retos

vamos a encontrar? ¢CoOmo nos preparamos para ello?

5. éQuiénes tomaran parte? ¢lLa iniciativa de cambio significara
nuevas actividades para todos los del grupo piloto? ¢Deben también

incluirse otras personas dentro del grupo o fuera de él?
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6. ¢Donde esta nuestro apoyo? ¢En la organizacidon en general que
reputacion tiene nuestro grupo y nuestro patrocinador? ¢Eso nos

ayudara o nos estorbara?

7. éQué tengo que hacer yo personalmente? {Cuando empezara la
iniciativa de cambio? ¢Qué pasos debo dar y en qué area? éQué espero
aprender? éQué destrezas y capacidades me gustaria adquirir? iY qué

quiero hacer primero?

I1.3 El cambio en el sector publico.

La dindmica del cambio en el sector publico en general, y en las
organizaciones que forman parte del mismo, en particular, esta
marcada por una importante limitante: el entramado legal y normativo
en el cual actian, el cual introduce rigideces adicionales a las
existentes en el sector privado. Hay un axioma famoso que ilustra esta
diferencia que dice: “"En el ambito privado, puedes hacer todo lo que la
ley no prohibe; en el ambito publico sélo puedes hacer lo que la ley te

permite”.

El sector publico (gobierno) es un conjunto de organizaciones dentro
de un espacio institucionalizado. El conjunto de leyes, normas,
costumbres, espacios creados desde el régimen gubernamental y el
sistema politico, son elementos constitutivos primarios de cualquiera
organizacién gubernamental (publica). Asi, las organizaciones
gubernamentales responden a una ley, a una normatividad que les dio
vida. Nacen por mandato externo predeterminado, y su mision,
objetivo organizacional y poblacién objetivo a atender le son
establecidas por ese mandato; sus resultados son esperados sin
considerar necesariamente condiciones especificas de existencia de
cada organizacién, los vaivenes politicos y econdmicos afectan de

manera institucionalizada sobre estas organizaciones. En otras
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palabras son creaciones especificas, reguladas externamente,

amarradas formalmente.

Las limitaciones de este contexto normativo legal en el cual deben
enmarcarse las organizaciones del sector publico, varian desde las mas
limitadas, en la cual se sitlan las estructuras centrales de los
gobiernos (Ministerios, Secretarias, de acuerdo a las diferentes
denominaciones utilizadas dependiendo del pais), hasta aquellas que
actian bajo la figura juridica de entidades de derecho privado
(compaiiias y sociedades andénimas), que tienen mayor flexibilidad de
actuacion. En el medio, se sitlan todas aquellas formas organizativas
publicas de figuras descentralizadas, pero de derecho publico:

servicios autdnomos, institutos, etc.

El impacto del marco normativo legal en las organizaciones publicas
tiene una marcada influencia en sus estructuras (burocraticas y poco
flexibles al cambio); regimenes de personal, de contrataciones, de

presupuesto y control y de evaluacién de sus resultados.

Se puede decir que las organizaciones gubernamentales son duales, se
deben a una doble légica: nacen predeterminadas, en sus fines y en
los mecanismos generales de accion y obtencidn de resultados. A la
vez contindan siendo organizaciones por si misma, con su vida interna,

su cultura, su contexto.

La dualidad de las organizaciones gubernamentales se encuentra en el
hecho de que son organizaciones formales vy legalmente
predeterminadas, tanto en su existencia como en sus objetivos y son,
a la vez, organizaciones que una vez constituidas adquieren ldgica
propia, se enfrentan a su propio contexto y complejidad y desarrollan
capacidades y realizan esfuerzos para la sobrevivencia, como cualquier

otra organizacion.
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El desarrollo de un cambio integral en una organizacidon requiere
afectar diversos espacios organizativos que van desde las estructuras
y procedimientos hasta las relaciones institucionales que posicionan a
la organizacidén con su contexto. Una situacién de cambio se entiende
como el marco de premisas y supuestos en cuyo interior se pretende

inducir el proceso.

Los procesos de cambio y reforma en la administracién publica
adoptan orientaciones, modalidades y ritmos diferentes en su

ejecucion.

Existen circunstancias en las cuales el proceso se define como la
necesidad de modificar la estructura organica y las funciones de
organismos y dependencias, lo cual deriva en una nueva estructura

interna del aparato.

En otras el proceso es parte de una rearticulacién del aparato

administrativo estatal con los usuarios del servicio.

Se observa en otros casos, que se hace hincapié en el cambio de
actitud del funcionario publico. Por ultimo se encuentran casos en los
que la reforma del aparato se inscribe en un proceso de
transformacién mas extensivo del Estado, que busca una

reestructuracion estado-sociedad.

Cabrero, et al (2000), desarrollan una tipologia de intervenciones de
cambio en lo publico a partir de dos caracteristicas: por una parte, la
orientacion, es decir los ambitos de accidn y limites planteados, si se
pretende un cambio sélo en el interior del aparato, o bien, que incluya
también la relacion del aparato con la sociedad; el segundo aspecto es
la profundidad con |la que se pretende inducir dicho cambio, es decir,
si se focalizan los esfuerzos solamente sobre la estructura orgdnica o

se quiere abarcar la induccién de un cambio en el ambito de los
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individuos que componen el aparato.

Unidad II. Figura 3: Situaciones de cambio en organizaciones publicas
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Fuente: Cabrero, et al {2000)

La orientacion, por un lado, cuando se limita al ambito interno del
aparato, deriva en ajustes a la estructura, en las funciones y en la
normatividad. Es por tanto, un reto al disefo organizacional, mientras
que cuando se plantea abarcando el ambito de la relacién con los
usuarios, pasa a ser un problema de relacién con el contexto, que
conduce a acciones de informacién al usuario, simplificacién del
servicio, rapidez, etc. Por consiguiente representa un reto al disefio de

organizaciones con capacidad de comunicacién social.

En lo referente a la profundidad, cuando se define el proceso
centrado en la estructura del aparato es necesario experimentar
nuevas formas de relacién entre unidades, ajustes en los niveles de
autoridad, competencias, etc. Cuando se centra el esfuerzo en el
comportamiento individual es necesario inducir modificaciones en los

patrones de conducta, valores, identidad institucional y otros.

La orientacion en el cambio organizacional asume la necesidad de
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orientar el proceso hacia el interior del aparato publico, pero desde
una perspectiva de transformacion mas profunda en la cual se intenta
modificar los comportamientos, valores y actitudes de los integrantes

de las organizaciones publicas.

Esta perspectiva se asocia a procesos en los que se acepta que la
transformacién se dara en la medida en que se pueda llegar a
modificaciones individuales, de la estructura de poder, de la forma y
orientacion en las decisiones, el compromiso en las acciones y la

identificacion con la funcién publica.

Segun esta orientacién, la complejidad del proceso es mucho mayor
porque el reto consiste en inducir un cambio organizacional profundo,
que por lo general se induce de arriba hacia abajo, pero
posteriormente adquiere una dindmica propia de reacomodos vy
desencadena procesos de negociacién y acuerdos internos que con

mucha frecuencia genera conflictos organizacionales.

En este tipo de acciones se requiere que la organizacién esté dispuesta
a asumir los costos en energia organizacional que el proceso genera en
el corto plazo, esperando en el largo plazo haber generado una
dinamica de accidon organizacional orientada al servicio publico como

valor institucional.

En las Ultimas décadas, los gobiernos en general y su entramado
organizacional, se han visto exigidos, por parte de la ciudadania por un
mejor desempefio, por la mejora de sus intervenciones para mejorar
las condiciones de vida de nuestra sociedad y facilitar una transicion
hacia un futuro mejor. Esta exigencia no sélo se relaciona con un uso
mas eficiente de recursos publicos e intervenciones mas efectivas en la
mejora de la calidad de vida y las oportunidades, sino también mas vy
mejores politicas y servicios publicos bajo un criterio de participacién y

rendiciéon de cuentas ante la sociedad civil. Esto, constituye una fuerza
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fundamental que impulsa a las organizaciones publicas y su gerencia a

la constante mejora de sus esfuerzos y por consiguiente al CAMBIO.

A efectos de que el participante construya una visién de cédmo han
operado los cambios, mejoras o esfuerzos de reforma y modernizacién
de nuestras administraciones publicas, se incluyen las siguientes

lecturas obligatorias.

22

LECTURAS REQUERIDAS

a) Waissbluth, Mario (2008): Gestion del cambio en el sector publico.

Universidad de Chile, Documentos de Trabajo, Serie Gestién, N° 109.

http://www.dii.uchile.cl/~ceges/publicaciones/109%20ceges%20MW.pdf

http://www.mariowaissbluth.com/descargas/gestion del cambio.pdf

c) Pollitt, Christopher (2005). "Desde alla hasta aca, desde ahora hasta
entonces: comprando y replicando las reformas de la gestion publica”,
publicado en la Revista del CLAD Reforma y Democracia. No. 31. (Feb.
2005). Caracas.

Este documento se colocara en el Aula.

Sintesis de la Unidad.

Los procesos de cambio no se desarrollan en forma lineal y sin
contratiempos; en la implementacion de procesos de cambio se
cometen errores, los factores externos trastornan los calendarios y
programaciones, las personas clave se marchan de la organizacion o

las trasladan, diferentes grupos se olvidan de comunicarse entre ellos,
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etc.

En conjunto, la puntuacion de los programas de cambio es
decepcionante. De acuerdo a algunas estimaciones, el 70% de las

iniciativas de cambio no consiguieron alcanzar sus objetivos.

Al observar atentamente la experiencia podemos obtener algunas
pistas que nos guian, si las adaptamos con precaucién al contexto real
y especifico de cada caso. La mayoria de los autores del tema del
cambio organizacional coinciden en que generar compromiso Yy
pertinencia desde el inicio de cualquier esfuerzo de cambio, es clave

para disminuir el riesgo de fallar.

La dindmica del cambio en el sector publico en general, y en las
organizaciones que forman parte del mismo, en particular, esta
marcada por una importante limitante: el entramado legal y normativo
en el cual actian, el cual introduce rigideces adicionales a las

existentes en el sector privado.

En las Ultimas décadas, los gobiernos en general y su entramado
organizacional, se han visto exigidos, por parte de la ciudadania por un
mejor desempefio, por la mejora de sus intervenciones para mejorar
las condiciones de vida de nuestra sociedad y facilitar una transicion
hacia un futuro mejor. Esta exigencia no sélo se relaciona con un uso
mas eficiente de recursos publicos e intervenciones mas efectivas en la
mejora de la calidad de vida y las oportunidades, sino también mas vy
mejores politicas y servicios publicos bajo un criterio de participacién y
rendiciéon de cuentas ante la sociedad civil. Esto, constituye una fuerza
fundamental que impulsa a las organizaciones publicas y su gerencia a

la constante mejora de sus esfuerzos y por consiguiente al CAMBIO.
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