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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion busca profundizar en el conocimiento de la gestion del cambio
organizacional en el Poder Ejecutivo peruano, a partir de las teorias de cambio organizacional
desarrolladas en la literatura. Estas teorias de cambio se basan principalmente en la experiencia
privada y poseen multiples miradas, por lo cual no se define una Unica teoria de cambio
particularmente aceptada por las organizaciones. Mas aln para el caso de las organizaciones del
sector publico, ya que no existe teoria validada ad-hoc.

Segun ello, para la aproximacion de la investigacion se desarrolla un ‘esquema
explicativo’ a partir de las diversas teorias consultadas, que contempla los principales elementos
para la gestion del cambio organizacional y que, ademas, se adapta a las caracteristicas inherentes
a la gestién publica expuestas en este trabajo. Dicho esquema contiene ocho (8) categorias de

analisis adaptadas para el sector publico.

A continuacion, se elabora una herramienta cualitativa (matriz de entrevista semi
estructurada) que facilita el andlisis de las categorias en funcién de la importancia, la frecuencia,
la influencia y la aplicacion de lo descrito en la teoria, en comparacién con lo que sucede
realmente en la praxis de los procesos de cambio. Sobre esto Gltimo, los hallazgos de la praxis
son recogidos a partir de la entrevista a veintitrés (23) expertos con experiencia — directa o
indirecta- en la gestion de este tipo de procesos en el Poder Ejecutivo.

Finalmente, como resultado del andlisis y la aplicacién de la herramienta, se presentan
conclusiones basadas en los principales hallazgos de la gestién del cambio organizacional en el
Poder Ejecutivo peruano, destacandose que la aplicacion de las teorias de cambio en el sector
publico esté sujeta a variaciones relacionadas fundamentalmente a las caracteristicas propias de
este tipo de entidades, como la dimensién politica, las reglas administrativas y las personas al

interior de estas.
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INTRODUCCION

La principal caracteristica del contexto contemporaneo es la transformacion. “Aunque no
haya ninguna novedad en el cambio — el mundo cambia desde que el mundo es mundo — la
novedad esta, entonces, en las especificidades de ‘este’ momento particular de cambio” (Falcdo
& Marini, 2010, p. 19). En esta época, el mundo empez6 a transformarse con mayor intensidad.
Los cambios se aceleraron y se hicieron menos previsibles; las transacciones se trasladaron al
campo regional e internacional, volviéndose méas frecuentes; se acentud la competencia entre
empresas y el viejo modelo burocratico se volvid lento para el nuevo ambiente (Chiavenato,
2000). Este escenario permite identificar la existencia de una necesidad por adaptarse a las nuevas
exigencias propias del entorno, la cual inevitablemente repercute en la dindmica de las distintas

organizaciones.

No obstante, realizar cualquier tipo de cambio simplemente de manera aleatoria no
garantiza que las respuestas sean efectivas en el nuevo panorama. Ante ello surge, nuevamente,
una necesidad por ‘gestionar’ el cambio como un esfuerzo por brindar organizacion a las acciones
y recursos de manera efectiva y eficiente, para el cumplimiento exitoso de cualquier iniciativa de
cambio o mejora. Para ello, es importante conocer previamente cual es el panorama contextual,
pues es éste el que permite conocer la magnitud de los esfuerzos requeridos para que las

organizaciones puedan enfrentar las particularidades de su época.

En este sentido, y en linea con el contexto cambiante, en el presente trabajo plantea la
necesidad de conocer, desde la literatura, los alcances de la gestion del cambio organizacional en
un contexto particular, como es el Poder Ejecutivo peruano. Dicho lo anterior, la investigacion

esta distribuida de la siguiente manera:

En el primer capitulo, se hace la presentacion del tema de investigacion y la problematica
de estudio, posteriormente, se presentan los objetivos, la justificacion y las limitaciones de la

investigacion.

En el segundo capitulo, se exponen las principales caracteristicas de las organizaciones
publicas, las cuales hacen que esta sea diferente de la privada. También para contextualizar el
fenémeno de cambio en el sector publico, se presentan los tipos de reformas en el Estado, asi
como los ciclos en Latinoamérica y en el Perd. Posteriormente, se realiza una presentacion del
Poder Ejecutivo peruano, en el que se ahonda en el tema de los recursos humanos en el Estado,

caracterizando el servicio civil actual y la reforma de este.

En el tercer capitulo se explican las teorias de gestion del cambio organizacional- del que

se desprenden los conceptos de cambio, cambio organizacional y gestion del cambio —los cuales
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se explican posteriormente, asi como las fuentes y tipos de cambio. Respecto a la gestion
propiamente dicha, se exponen los factores del entorno que influyen en las organizaciones, asi
como los dmbitos que son sujeto de cambio dentro de esta. Por otro lado, se ahonda en la
dimensidn personal de la gestion del cambio, ya que principalmente, estas teorias se orientan a la
aceptacion y adopcion de este por parte de las personas en la organizacion. A partir de ello, se
explica el Modelo de fuerzas de Lewin, el cual brinda un acercamiento de como se realiza el
proceso de cambio. Asimismo, el concepto de resistencia al cambio, asi como sus tipos e
implicancia en la gestién. Por otro lado, se exponen los distintos enfoques para abordar la gestién
de procesos de cambio. Asi como el papel del agente de cambio y las etapas de la gestion.
Posteriormente se exponen las principales estrategias para superar las resistencias al cambio y los

factores criticos necesarios para el éxito de estas iniciativas.

En el cuarto capitulo se explica la metodologia usada en la presente investigacion.
Especificamente, se expone el tipo de investigacion, el enfoque metodoldgico de la misma, el tipo
de muestra empleada, las herramientas de recoleccion de informacion, las fases de la investigacion

y la estrategia de analisis.

En el quinto capitulo se presenta el marco explicativo de la gestién del cambio, el cual
contiene los aspectos, concordados por los autores, a partir de la teoria de cambio organizacional.
Y se analizan los resultados de las entrevistas a expertos (responsables de procesos de cambio
organizacional en el Poder Ejecutivo), de acuerdo a las categorias conceptuales definidas

previamente. Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE ESTUDIO

1.  Delimitacion del tema de estudio y de la problematica

En la actualidad, las organizaciones se encuentran envueltas en un entorno variable que
demanda mayor capacidad de respuesta ante los desafios y nuevos escenarios que éste plantea.
No obstante, a pesar de que muchas organizaciones estan conscientes de la necesidad y la
importancia de cambiar, segun un estudio de Balogun and Hope Hailey (2004, citado en Barnard

& Stoll, 2010), alrededor del 70% de los programas de cambio no logran su cometido.

Bajo este escenario, surge en las organizaciones la necesidad de aprender a gestionar sus
iniciativas de cambios con mayor efectividad y que garanticen realmente las condiciones para la
transicion de un estado inicial a un estado post-cambio, no solo centrado en el objeto de cambio,
sino en toda la dinamica del entorno que los involucra. Mas auln, particularmente en el contexto
publico, las organizaciones del Estado peruano se encuentran en pleno proceso de modernizacion,
el cual supone un esfuerzo continuo de mejora que permita responder de manera éptima las

necesidades de los ciudadanos.

En ese sentido, la gestion del cambio organizacional surge como una contribucion a este
proceso, ya que brinda coherencia y orden a las acciones de adaptacion y transformacion, asi

como evita gque posibles “resistencias” obstaculicen el cambio.

Sin embargo, de la revisién bibliografica sobre el cambio organizacional y su gestion, se
encuentra que no existe una teoria unica que permita abordarla con claridad. Esto debido a que
existe una amplia dispersion en cuanto a enfoques y aproximaciones del cambio. Asimismo, las
teorias encontradas se basan principalmente en la experiencia del mundo empresarial, por lo que

no logran ajustarse con exactitud a las necesidades particulares del contexto publico.

“Drawing from a wide range of disciplines and theoretical perspectives, this literature has
been described as abounding in complexities and containing many contradictory and confusing
theories and research findings'” (Todnem, 2005, Fernandez & Rainey, 2006, citado en Barnard
& Stoll, 2010).

Por otro lado, tampoco se encontro evidencia de estudios en las organizaciones del Estado
peruano, particularmente del Poder Ejecutivo, tomando en cuenta que es la instancia de gestion

de las politicas publicas.

! Traduccion propuesta: Graficando una amplia gama de disciplinas y perspectivas tedricas, esta literatura
ha sido descrita como abundante en complejidades y contenido de muchas teorias contradictorias y
confusas y conclusiones de investigacion.
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Por tal motivo, se plantea la necesidad por comprender la aplicabilidad de dichas teorias
en los procesos de cambio de estas entidades publicas, a fin de determinar los aspectos particulares
que diferencian la gestion puablica respecto a la privada, permitiendo conocer con mayor

profundidad este fendmeno, cOmo se genera y se gestiona.

2. Objetivos de la investigacion

Los objetivos de la presente investigacion son los siguientes (ver Anexo A):

2.1. Objetivo General:

Analizar la aplicabilidad de las teorias de cambio organizacional, provenientes
principalmente de la experiencia privada, en la gestion de procesos de cambio de las entidades

publicas del Poder Ejecutivo peruano.

2.2, Objetivos Especificos:
¢ Identificar y comprender los principios y caracteristicas de las organizaciones publicas.

e Entender el contexto de cambios y reformas que ha caracterizado el entorno de las
organizaciones publicas en el Per(, y en Latinoamérica en general, durante las Gltimas

décadas.

o Describir las principales caracteristicas de las entidades publicas del Poder Ejecutivo

peruano.

e Identificar y comprender los principales elementos de la gestion del cambio
organizacional desde las teorias de cambio existentes, las cuales principalmente

provienen de la experiencia privada.

e Construir un esquema explicativo que permita explorar y comprender la gestion del
cambio organizacional en las entidades publicas del Poder Ejecutivo y su experiencia en

procesos de cambio.

e Analizar la gestién del cambio organizacional en las entidades publicas del Poder
Ejecutivo y su experiencia en procesos de cambio a partir del esquema explicativo
definido.

3. Justificacion

La gestion publica tiene marcadas especificidades por las cuales difiere de la practica
privada. Es por ello que “muchos de los problemas publicos pondrian de manifiesto la

imposibilidad de encontrar soluciones pret-a-porter en el sector privado y, como consecuencia,
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las organizaciones publicas deberian adaptar sustancialmente las técnicas privadas o bien
construir sus propios modelos” (Echebarria & Mendoza, 1999, p. 16).

En ese sentido, en la revision bibliografica sobre el tema no se encontrd una teoria del
tema de cambio organizacional ad-hoc para el sector publico. De la misma manera, tampoco

existe investigacion de este tema aplicada al caso peruano, especificamente en el Poder Ejecutivo.

A recent literature review on organizational change within the public sector referred to
few studies that explicitly examined public sector organizations. With few exceptions, the
literature seems to make no distinctions between the management of change processes in

private and public organizations? (Kuipers et al., 2014, p. 3).

Es por ello que la gestién del cambio organizacional es una técnica que, para poder
responder idéneamente a los problemas de la dimensidon publica, requiere una adaptacion creativa
o0 reconceptualizacion, segun el grado de la adecuacion de las técnicas de gestion empresarial a la
administracion pablica, planteado por Echebarria & Mendoza (1999) (Ver Anexo B).

Por tanto, la presente investigacion busca explorar las aristas y complejidades de la
aplicacion de la técnica de gestion privada “gestion del cambio” en el contexto del Poder
Ejecutivo peruano, para que efectivamente responda a la realidad de la gestion de este tipo de

procesos.

Asimismo, es importante mencionar que la Politica Nacional de la Modernizacion de la
Gestion Pablica al 2021 — PNMGP (004-2013-PCM, 2013) (Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM) recoge el planteamiento de esta teoria para garantizar el éxito del proceso de
transformacion que exige la constitucion de las entidades modernas. Por lo que es importante y
necesario profundizar en el conocimiento sobre la aplicacion en un contexto de reformas de
gestion y en general constante cambio que requiere de ciertos principios basicos que permitan

guiar esta gestion.
4. Limitaciones de la investigacion

La presente investigacion tiene como ambito de estudio a las organizaciones del Poder
Ejecutivo peruano; sin embargo, se centra en los ministerios y los organismos publicos (OP). En
ese sentido, quedan excluidas las empresas publicas, ya que responden al régimen del sector

empresarial del Estado que determina un diferente accionar y orientacion (Ley N° 29158, art 42°).

2 Traduccion propuesta: Una reciente revision de la literatura sobre cambio organizacional en el sector
publico vislumbra pocos estudios que examinan explicitamente organizaciones del sector pdblico. Con
pocas excepciones, la literatura parece no hacer distincion entre la gestion de los procesos de cambio en
las organizaciones publicas y privadas.
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Por otro lado, la distribucion de los ministerios y organismos publicos no es representativa
con la cantidad actual existente, en ese sentido, el tipo de muestra (expertos) no permite este tipo

de afirmaciones.
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CAPITULO 2: LAS ORGANIZACION PUBLICAS Y EL PODER
EJECUTIVO PERUANO

La gestion publica “esta configurada por los espacios institucionales y los procesos a
través de los cuales el Estado disefia e implementa politicas, suministra bienes y servicios, y aplica
regulaciones con el objetivo de dar curso a sus funciones” (Bastidas & Pisconte, 2009, p. 14). Por
tal motivo, dada las exigencias propias de su &mbito de accion y con el fin de lograr comprender
los procesos de cambios y 10s retos que éstos suponen en el sector pablico, es importante conocer
previamente cudles son dichas particularidades que la hacen diferente a la gestién privada, asi

como las caracteristicas mas resaltantes de las organizaciones publicas y su contexto.

En ese sentido, en el presente capitulo se identifican, en primer lugar, las particularidades
mas resaltantes de la gestion de organizaciones publicas; posteriormente, se exponen los Modelos
de Estado vy las reformas que han marcado el entorno publico en el Perq, y en Latinoamérica en
general, durante las ultimas décadas; y finalmente, se presentan los aspectos centrales de las

entidades publicas en el Poder Ejecutivo peruano.
1.  Principios y caracteristicas de la gestion de organizaciones publicas

Existen condicionantes especificos del accionar publico que determinan que la gestion de
estas organizaciones sea diferente en algunos aspectos a la privada. Para identificar estos
condicionantes, se utilizard lo expuesto por Echebarria & Mendoza (1999) y Subirats (1991,
citado en Rami6, 2002), sobre cuales son los aspectos que confieren a las organizaciones publicas
su particularidad, respecto a las organizaciones privadas.

1.1. Creacion de valor

La nocidn bésica de creacion de valor puede ser entendida como la transformacion de
materias en productos, asi como la prestacion de servicios, a cambio de una retribucion
econdmica, la cual determina que efectivamente se cred valor. Sin embargo, en el caso del sector
publico esta retribucion no se desarrolla de la misma forma, motivo por lo cual se define y

determina diferente.

Basicamente, las administraciones publicas crean valor a través de transacciones
individuales con los ciudadanos —garantizando sus derechos, prestandoles servicios o0 con
trasferencias monetarias—, pero también existen otras formas. Segin Moore (1984, citado en
Echebarria & Mendoza, 1999), se puede generar valor en aquellas actividades o programas

publicos en los que existen beneficiarios que no son usuarios o “clientes” directos del programa.
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En este caso, el valor se crea en estas externalidades y en como estos programas expresan los

valores y preferencias sobre el tipo de sociedad en el que sus miembros desean vivir.

También se puede generar valor al dotar a los programas sociales de capacidad de
respuesta para afrontar amenazas, ya que aunque no se generen transacciones individuales, estas
pueden repercutir, por ejemplo, en el sentimiento de seguridad que se proporciona a la sociedad.
De la misma manera, la autoridad expresada a través de la dotacion de regulacion y su
cumplimiento, pueden generar valor publico en cuanto se modifican los patrones de conducta de

personas y de empresas en nombre del interés publico (Echebarria & Mendoza, 1999).

Dicho esto, es importante resaltar que las percepciones sociales sobre la manera en que
el proceso politico-administrativo responde a las distintas demandas, van a aumentar o disminuir
el valor creado. Por ello, se deben considerar aspectos de transparencia, equidad, no
discriminacion, legalidad y receptividad como parte integral de dicho valor. Asimismo, se debe
tener en cuenta que el valor no sélo esta determinado por los beneficios de estas actividades, sino

por tales beneficios menos su costo.

Public administrations are not primarily guided by their customers’ (or citizens’) wishes
as they are bound to follow procedures stipulated by laws and guidelines. Also, operating
within preset budgets, public administrations do not feature the same motivation for
efficiency gains as do entities in the private sector, where every saved resource positively
impacts the bottom line® (Jurish, lkas, Wolf, & Krcmar, 2013, p. 5).

Por otro lado, en el sector publico es dificil medir del valor creado por las organizaciones,
entre otros factores, porque no existen los “nimeros rojos” que den cuenta de los resultados
negativos, como si se pueden apreciar en los balances financieros de las empresas. En

consecuencia, resulta complejo determinar si se han alcanzado los objetivos propuestos.

Segun Echebarria & Mendoza (1999), existen tres causas fundamentales de la dificultad

de medir el valor creado por las administraciones publicas:

e Carencia de precio: debido a que los bienes publicos no pasan por el mercado, no se les
asigna un precio que determina su valor y, por tanto, es dificil cuantificar los montos de
los ingresos asociados al volumen y valor para sus beneficiarios, asi como la

cuantificacién de los costos.

3 Traduccién propuesta: Las administraciones publicas no se gufan principalmente por los deseos de sus
clientes (o ciudadanos), ya que estan obligadas a seguir los procedimientos establecidos por las leyes y
directrices. También, operan dentro de los presupuestos preestablecidos y no cuentan con la misma
motivacion para el aumento de la eficiencia como en el sector privado, donde cada recurso ahorrado
impacta positivamente en el resultado final.
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e Productos y resultados/impacto: se busca distinguir lo que un programa produce
materialmente (outputs) y los resultados (outcomes) o impacto que realmente ha tenido
la accion administrativa en la consecucién de objetivos del programa o de los efectos no

previstos.

e Relacion entre productos y resultados/impacto: existe incertidumbre sobre la relacién

causal entre los outputs y outcomes.

Por tanto, “measuring the productivity of any jurisdiction, organization, program, or
individual is particularly problematic in the public sector because of the problem of defining
outputs and of quantifying measures of efficiency, effectiveness, and impact*” (Shafritz, Russell,
& Borick, 2007, p. 334).

1.2. La sustitucion del mercado por el proceso politico

En la mayoria de organizaciones publicas, la actividad del Estado se concentra en la
dotacién de gran variedad de servicios a distintos niveles de gobierno, ya sean saneamiento,
cultura, educacion, etc. Por tanto, la mayor parte de dichas actividades se centra en la produccion

de bienes publicos o de bienes privados socialmente preferentes, sin pasar por el mercado.

Segun ello, la teoria econdmica caracteriza como bienes publicos a aquellos que son
indivisibles y que se suministran a toda la colectividad sin excluir a nadie.> Mientras que, segin
Echebarria & Mendoza (1999), los bienes privados socialmente preferentes son aquellos que si
son divisibles y se les puede dejar totalmente al mercado. No obstante, no todos los individuos
pueden acceder a ellos, ya que no cuentan con el suficiente poder adquisitivo. En ese caso, el
sector publico asume su provision, aunque casi nunca con caracter exclusivo, dejando un margen

de actuacién mas o menos amplio al sector privado.

Asi, se puede decir que los organismos publicos brindan gran variedad de servicios y
productos; sin embargo, generalmente no escogen el ambito de su actuacion sino que les viene
definido estatuariamente, mientras el sector privado se sita donde contempla posibilidad de
beneficios (Subirats, 1991, citado en Ramio, 2002).

4 Traduccion propuesta: "la medicion de la productividad de cualquier jurisdiccién, organizacion, programa
o individuo es particularmente problematica en el sector publico debido al problema de la definicion de
los productos y la cuantificacion de las medidas de eficiencia, eficacia e impacto”

® La no exclusion puede generar que existan individuos que aprovechan estos servicios sin contribuir con
su suministro y sin que se les prive de su consumo, estos son denominados free-riders (Echebarria &
Mendoza, 1999).
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1.3. Dindmica politica

De acuerdo a Subirats (1991, citado en Ramid, 2002), el entorno de la gestion publica es
mucho més complejo que el de cualquier organizacion privada por importante y voluminosa que

sea, siendo la necesidad de negociacion y transaccion mucho mayor.

Las organizaciones publicas estan sometidas a presiones de naturaleza politica, asi como
a una multiplicidad de actores involucrados en la gestion, ademas de la fiscalizacion por parte de
los ciudadanos, de otras entidades gubernamentales, la prensa, etc. Por tanto, la toma de
decisiones en el sector publico no necesariamente depende solo de los funcionarios publicos a
cargo de su gestion. Asimismo, estos funcionarios deben enfrentar un entorno volatil y con
tiempos cortos, por los gue no todas las decisiones responden a un criterio de largo plazo haciendo

mas dificil la planificacion y el desarrollo de estrategias (Subirats, 1991, citado en Rami6, 2002).

En cuanto a la toma de decisiones, existen dos teorias contrapuestas que tratan de explicar
este proceso en el sector publico. Una de ellas es el enfoque racional, cuyo mayor exponente es
Harold D. Lasswell (s/f, citado en Shafritz et al., 2007). Este utlimo propone que la toma de
decisiones debe tomar en cuenta todos los hechos y cada una de las consideraciones; sin embargo,
en la préctica esto es imposible de cumplir.

En referencia a ello, Simon (1978, citado en Shafritz et al., 2007) sefiala que si bien es
imposible tener todo el anélisis de la informacidn, los tomadores de decisiones llegan a un nivel
de satisfaccion en cuanto al cimulo de informacion a la que si se puede acceder y procesar para

llegar a una decision.

Una aproximacion diferente es la de Lindblom, en la cual se rechaza que la toma de
decisiones en el sector publico se haga de manera racional (con toda la informacion). Por lo que,
en cambio, se identifico que la toma de decisiones, y en general, el proceso de policymaking®,
depende de un conjunto de pequefias decisiones incrementales que se dan en respuesta a las

condiciones politicas de corto plazo (Shafritz et al., 2007).
1.4. Asignacion de recursos

El sistema politico como mecanismo de asignacion de recursos difiere del funcionamiento

del mercado, ya que se preocupa por aspectos redistributivos y de equidad, la realizacion de

6 El policymaking se entiende como un proceso multinivel e imbricado, que implica un esfuerzo
convergente por lograr que las preferencias de implementacion, herramientas de gobierno y calibracion
de las herramientas sean consistentes.; que todos los niveles de propositos, objetivos y targets de la
politica publica sean coherentes; y que los objetivos de politica sectoriales, instrumentos de gobierno,
policy targets y calibraciones de politica sean congruentes y convergentes (Howlett, 2009, citado en
Ramirez, 2011).

10
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transacciones administracion-individuos y administracién-sociedad, la ausencia de precios, y la
falta de correspondencia entre la financiacion que recibe determinada organizacion publica y su
desempefio o capacidad de gestion (Echebarria & Mendoza, 1999).

En el sector pablico, la asignacion de recursos no es resultado de la accion de la demanda
y la oferta, como pasa en el mercado, es por ello que no necesariamente la eficiencia en costos en
la organizacidn se traduce en un incremento del presupuesto, ya que esta decision depende de una
cuestion tanto administrativa y como politica (prioridades del gobierno).

The public offices operate in conditions of some complex and often ambiguous
objectives, making the contractual relations to be incomplete. The measurement of the
contribution of the offices to the public good as well as of each employee to realization
of the organization objectives to which he belongs is the least imperfect in the public
sector; if in private sector there is a key indicator of performance by which resources are
allocated, namely the profit, in the public sector the allocation of resources is made by

the availability of factors of political decision’ (Guta, 2012, p. 98).

Por este motivo, segin Guta (2012) la evaluacién es imperfecta, ya que existe una
asimetria de informacién entre los burdcratas (beneficiarios del presupuesto dispuesto) y los
politicos (representantes de los ciudadanos, quienes disponen del presupuesto en funcion de estos
intereses): “concentration of expertise at lower levels of bureaucracy determines also a substantial
information and control levers to influence policy at this administrative level to detriment of

higher levels of political nature”® (p. 100).

A ello se suma que, dadas las formalidades presupuestarias y la existencia de controles
de legalidad del gasto, la gestion de los recursos financieros es mucho menos flexible (Subirats,
1991, citado en Ramio, 2002).

Ademas, como mencionan Echebarria y Mendoza (1999), el Estado tiene un marcado

caracter instrumental, por lo que las administraciones publicas realizan una serie de objetivos que

" Traduccion propuesta: Las oficinas pUblicas operan en condiciones donde los objetivos son complejos y
a menudo ambiguos, lo cual determina que las relaciones contractuales sean incompletas. La medicién
de la contribucion de las oficinas para el bien publico, asi como de cada empleado a la realizacion de los
objetivos de la organizacidn a la que pertenece, es por lo menos, imperfecta en el sector publico; si en el
sector privado un indicador clave de rendimiento por el que se asignan los recursos, es el beneficio
econdmico, en el sector publico la asignacion de recursos se hace por la disponibilidad de factores
basados en una decisién politica.

8 Traduccion propuesta: “La concentracion de conocimientos en los niveles inferiores de la burocracia
determina que posean informacion sustancial y palancas de control para influir en la politica a nivel
administrativo en detrimento de los niveles mas altos de caracter politico.”

11
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no les son propios como organizacion, en la medida en que estos constituyen necesidades publicas

definidas por la Constitucion, las leyes y el proceso politico.

Asimismo, la multiplicidad de objetivos por conseguir (salud, medio ambiente, etc.)
dificulta la segmentacion de los destinatarios de la actividad publica, con lo que se complica el
uso de muchos instrumentos de mercado (Subirats, 1991, citado en Ramid, 2002).

1.5. Principio de legalidad

De la misma manera, las administraciones publicas estan sujetas al principio de legalidad,
es decir, deben actuar conforme a lo establecido en la ley. “The public administration represents
a system that is governed by laws, rules and procedures that prescribe roles, skills, responsibilities
but also boundaries”® (Guta, 2012, p. 97).

Esto puede llegar a limitar las acciones de las organizaciones publicas, las cuales deben
actuar de acuerdo a lo que indica la ley mas no sobre lo que no prohibe, como es el caso del sector

privado.

The public officials make decisions of an administrative nature regarding
implementation, in conditions of observance of stipulations being in force, of
development concepts (embodied in law) proposed by political forum. Their methods of
actions are severely limited by the regulations and procedures in force, to whom they
must obey™ (Guta, 2012, p. 99)

Por ultimo, las organizaciones publicas tienen dos fuentes de legitimidad: por un lado
tenemos la legitimidad del gobierno basado en el principio de la confianza legislativa: y por otro,
la legitimidad de la administracion, entendida como instrumento profesional al servicio de un
programa de gobierno y basada en el principio constitucional del mérito (Echebarria & Mendoza,
1999).

1.6. Fallas del Estado

La naturaleza publica hace dificil monitorear a las organizaciones publicas y permite que
sobrevivan pese a sus ineficiencias. A esas causas 0 condiciones que afectan el buen

funcionamiento del Estado se les denomina Fallas de Gobierno o Fallas de la oferta burocratica,

® Traduccion propuesta: "La administracion publica representa un sistema que se rige por las leyes, normas
y procedimientos que prescriben los roles, competencias, responsabilidades, asi como los limites de
accion”

10 Traduccion propuesta: Los funcionarios pUblicos toman decisiones de caracter administrativo sobre la
implementacion, en condiciones de respeto a las estipulaciones que estan en vigor, de los conceptos de
desarrollo (consagrados en la ley) propuestos por el foro politico. Sus métodos de accion estan
severamente limitados por las normas y procedimientos vigentes, a los que deben obedecer.
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entre las cuales se identifican: Pérdidas de Agencia (Ineficiencias X), Control Ex-ante, Fallas de
Agencia y Dificultad para valorar productos o resultados (punto que se vio anteriormente).

En cuanto a las Pérdidas de Agencia (Ineficiencias X), el concepto de eficiencia en el
sector publico resulta dificil de aplicar de la misma manera que en el sector privado, no solo en
cuanto a cuantificarla, sino también en definir los resultados de actividades publicas, lo que
conlleva el riesgo de que estos se reduzcan a lo que puede ser objeto de medicion (Echebarria &
Mendoza, 1999).

Por ello, Leibestein (1978, citado en Alvarez & Pandiello, 2003) sostiene que detras de
la nocidn de Ineficiencia X existe una hipotesis que determina que la presion ejercida desde el
exterior es la que motiva a los miembros la organizacién para reducir costos. Es decir, la
desviacion del nivel 6ptimo de esfuerzo desde el punto de vista de la empresa y el nivel actual

con el que los individuos estan motivados.

Por otro lado, respecto al Control Ex-ante (ineficiencias por inflexibilidad), Weimer &
Vining (2005) sostienen que los problemas que enfrentan los principales al evaluar el desempefio
ex post de las agencias publicas lleva a la introduccion de controles ex ante que restringen
directamente la discrecionalidad de los jefes de agencia. “Por ejemplo, los jefes de agencia a
menudo no pueden realizar gastos fuera de las estrechas categorias presupuestales, (...) o el
sistema de carrera publica lento y complicado de contrataciones que reduce la habilidad de los

gerentes de implementar nuevos programas rapidamente” (Weimer & Vining, 2005, pp. 26-27)

Asimismo, las entidades auditoras suelen tener un enfoque de control ex ante, es decir, la
supervision de las acciones se concibe como un minucioso control previo sobre los recursos a
desembolsar (Echebarria & Mendoza, 1999).

En cuanto a las Fallas de agencia, podemos decir que es la relacion entre dos partes
denominas principal (poblacion, electorado o ciudadania) y agente (funcionario electo o
nombrado por la administracién), en la que los agentes se desvian de las intenciones 0 mandato
del principal y a los costos de control, monitoreo y vinculacion en que incurren ambas partes

participantes para asegurar el apego al mandato (Gonzéalez-Aréchiga, 2009).

Como se ha visto, existen particularidades de las organizaciones publicas que las
distinguen, en algunos aspectos, de la privada, ya sean por elementos como el factor politico que
influye en la toma de decisiones, la multiplicidad de stakeholders®!, el principio de legalidad, etc,

puntos criticos a ser considerados para su adecuada gestion.

11 Bl término ‘stakeholder’ hace referencia a “cualquier grupo o individuo identificable que pueda afectar
el logro de los objetivos de una organizacion o que es afectado por el logro de los objetivos de una
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2.  Las personas en las organizaciones publicas

Cada organizacion tiene una estructura, cultura, normas, una manera en como fluye la
informacién, organizacion del trabajo, niveles, jerarquias, etc. que impactan en el comportamiento
de las personas. En el sector publico, se utiliza el término de burocracia® para entender algunos

aspectos gue estan presentes en el funcionamiento de sus organizaciones.

Uno de los principales estudiosos del tema fue Max Weber, quien explica a la burocracia
como una forma de organizacion que posee una serie de procedimientos y reglas estructuradas y
gue apuntan a la racionalizacién de la gestion, lo cual permite ejercer una mayor previsibilidad
en la ejecucion de tareas. Asimismo, presenta una clara division del trabajo, jerarquizada e

impersonal (Merton, 1993).

De acuerdo con Merton (s/f, citado en Shafritz et al., 2007), la burocracia ejerce constante
presion en las personas por ser metddicas y disciplinadas, para ajustarse a los patrones de
obligaciones. Esta presidn eventualmente causa que las personas se adhieran a las reglas como un

fin en vez de un medio.

Ademas, la estructura burocréatica despersonaliza la actuacion de las personas, por una
parte, esto permite que tomen decisiones dificiles que puedan involucrar aspectos personales que
podrian afectar la objetividad de dichas decisiones.

Sin embargo, la despersonalizacion también puede generar que las ideas individuales y

opiniones son generalmente no evaluadas respecto a su mérito sino por el rango.

Bureaucratic structure also stresses depersonalized relations, and power and authority
gained by virtue of organization position rather than by thought or action. Thus ideas and
opinions are valued not according to their intrinsic merit but according to one’s rank?
(Shafritz et al., 2007, p. 275).

Segun ello, en organizaciones burocréticas es dificil lograr el cambio, ya que hay una
orientacion al seguimiento de normas y no existe una responsabilidad clara para lograr cambios

significativos en el desempefio de la organizacion.

organizacion”. Extraido de La evolucion del concepto stakeholders en los escritos de Ed Freeman, IESE
(2009).

12 Es importante resaltar que aunque las organizaciones pUblicas pueden ser consideradas como
burocréticas, esto ultimo no es una caracteristica Unica del sector.

13 Traduccion propuesta: La estructura burocratica hace hincapié en las relaciones despersonalizadas, y el
poder y la autoridad adquirida en virtud de la posicién de la organizacion en lugar del pensamiento o
accion. Asi, ideas y opiniones no son valoradas de acuerdo a su mérito intrinseco, sino de acuerdo al
rango.
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“The structures of a large bureaucracy are inherently conservative in that they are slow to
change. Thus one of the perennial complains about bureaucracy is its lack of responsiveness to
changing conditions'*” (Shafritz et al., 2007, p. 274)

Los organismos publicos comparten una cultura burocrética, que puede tener variantes y
subculturas. Los principales determinantes de esta pueden ser, segin Osborne & Plastrik (1998),
los siguientes:

Al ser los organismos sujetos de escrutinio pablico, ya sea a nivel politico, ciudadano,
legisladores, grupos de presion, etc., tienden a defenderse y a tratar de complacer la opinion de
dichos actores. En ese sentido, por el miedo a cometer errores, se asume pocos riesgos. Por otro
lado, las oficinas del gobierno estan casi siempre organizadas de manera multiestratificada, lo que
determina la autoridad, la remuneracion y las oportunidades profesionales, por lo que cambiar
algo implica que se tenga que recurrir a instancias superiores, y por ello, generalmente no se
intenta (Osborne & Plastrik, 1998).

De la misma manera, la administracion esta organizada burocraticamente, las ideas estan
separadas de los actos, los cuales se descomponen en funciones, las que se separan en unidades,
gue a su vez, se descomponen en puestos de trabajo y estos en tareas especificas que se codifican
segun rigidas categorias profesionales y descripciones laborales. Este modelo permite que las
personas desempefien un papel pasivo en un plan general que no precisa de su capacidad para
aprender. Por otro lado, los organismos publicos suelen tener monopolios o cuasi monopolios,
pues no tienen que hacer frente o tienen poca presion por parte de competidores o de clientes.
Ante esa situacion, al no derivarse consecuencias de sus rendimientos, los empleados tienden a
mirar hacia adentro: elaboracion presupuestos, el rango burocratico, etc., y no se preocupan por
buscar la manera de mejorar los resultados (Osborne & Plastrik, 1998).

Si bien existen factores organizacionales propios de la burocracia que pueden influir de
determinada manera en el comportamiento de los funcionarios publicos. Es importa recalcar que

estos no necesariamente actlian conforme a estas condiciones.

En ese sentido, la motivacion de los funcionarios publicos juega un papel clave en cuanto
a su desempefio, en ese sentido, segun Wilson (Guerra-Garcia, 1999, p. 61), los servidores

publicos actian conforme a otros incentivos, no meramente econdmicos:

14 Traduccion propuesta: Las estructuras de una gran burocracia son inherentemente conservadoras, por
tanto, son dificiles de cambiar. Asi, una de las eterna7s quejas sobre la burocracia es su falta de capacidad
de respuesta a las condiciones cambiantes.
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Estos son basicamente: 1) el sentido de la responsabilidad, 2) el estatus que se deriva del
reconocimiento individual y del poder personal y 3) los beneficios asociados a la pertenencia a

una organizacion que es favorablemente reconocida por la mayoria de la sociedad.

Asimismo, Knoke y Wright-Isak (1982, citado en Garcia & Valencia-Dongo 2010)
explican categorias de motivaciones que toman en cuenta los trabajadores a la hora de decidir si
trabajan en el sector publico o privado.

e Racionales: Acciones centradas en la maximizacion de la utilidad, participan en la
formulacion de buenas politicas publicas puede incrementar la nocion de importancia de

uno mismo.
e Basadas en las normas: el rol de valores como el nacionalismo, lealtad al pais, etc.

o Afectivas: Comportamiento que responde a respuestas emocionales a diversos contextos;
el compromiso a una politica puede venir de una conviccion genuina sobre su importancia

social.

Ademas, en un estudio realizado para el contexto peruano, Valder & Villaseca (2009)
sefialan que a pesar de que el sector privado es el que brinda un mayor retorno por afio adicional
de estudios, los trabajadores con mayor capital humano se ven atraidos por el sector pablico. Ello
puede deberse a que se le atribuyen beneficios adicionales al salario percibido: prestigio,
seguridad laboral y vocacién de servicio los cuales podrian inclinar la balanza a la hora de elegir

el sector laboral.

A manera de cierre, se puede decir que las personas responden a un entorno
organizacional; no obstante, tal entorno influye hasta cierto punto, por lo que existen elementos
personales que permanecen sin alteracion. Asimismo, dichas condiciones, que generalmente en
el Estado, son parte de las caracteristicas de la burocracia, pueden generar una despersonalizacion
de la gestion, que las personas se enfoquen en el cumplimiento de la ley como un fin y no como
un medio, falta de decision y responsabilidad por la realizacion cambios, entre otros. Sin embargo,
las personas pueden tener incentivos positivos para el trabajo en el Estado que no sean netamente
econdmicos, los cuales vienen dados principalmente por el sentido de responsabilidad y por la

idea de contribuir con la mejora de la sociedad.
3.  Modelos de organizacion y las reformas del Estado

Para entender la dindmica organizacional de las entidades publicas en el Poder Ejecutivo
peruano, resulta pertinente conocer los modelos de organizacion del Estado y el contexto de
reformas, especificamente que han surgido en Latinoamérica, las cuales han influido de manera

particular en las iniciativas de cambio en el Estado peruano.
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Durante el siglo XX hasta mediados del siglo XX, los modelos de organizacién publica
del Estado configuraron una compleja cultura institucional que trajo como consecuencia la

generacion periddica de reformas durante los afios 90 (Atrio & Piccone, 2008).

Segin Fernandez Toro (2006), estos modelos son: el Estado pre burocratico y el
burocratico o racional normativo. EI primer modelo se caracteriza por ser clientelista,
patrimonialismo y elevadamente autoritario; mientras que el segundo incorpora la racionalizacion
del funcionamiento del Estado, asi como la separacion entre las actividades que obedecen a una

racionalidad politica de las deben ser ejecutadas bajo una racionalidad técnica (ver Anexo C).

La experiencia previa dejé en evidencia que “la ausencia del Estado ya no es un escenario
posible, pero tampoco lo es la falta de eficiencia y eficacia en su gestion. [Por lo que] las actuales
reformas publicas tienen que ver con una nueva concepcién del esquema racional-normativo”
(Fernandez, 2006, p. 13).

Las reformas buscan alterar el modo de razonamiento de la realidad, aportando un nuevo
orden de valores y principios llamados a modificar significativamente el comportamiento de sus
actores (Echebarria, 2000).

La historia del siglo XX recoge innumerables intentos de reforma estatal en gran escala,
entendidas como esfuerzos sistematicos y masivos destinados a transformar ciertas caracteristicas
de la organizacién y funcionamiento del aparato del Estado a fin de dotarlo de mayor eficiencia
y eficacia. No obstante, cabe resaltar que estos esfuerzos hacen referencia a un tipo de reformas
en particular, las ‘reformas administrativas’, pues concuerda de manera mas precisa al tipo de

cambios impulsados durante dicho periodo (Oszlak, 1999).

El concepto de reforma administrativa hace referencia a su caracter de intervencion
acotada a la parte de los poderes del Estado que conocemos como Administracion Publica, situada
mayormente en el seno del poder ejecutivo (Echebarria, 2000).

Para tener una mayor comprension sobre los tipos de reformas del Estado, Echebarria

(2000) hace la siguiente distincién, como se puede observar en la figura 1:
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Figura 1: Tipos de reformas del Estado

/ Reforma Institucional \ Reforma
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las instituciones, es decir, la manera en
la que los poderes del Estado se
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para elaborar y poner en practica de las

Qol fticas pablicas. j Reforma Politica
Reforma del

Estado / Reforma Sustancial \

Se centra en el contenido de la accion
publica, redefiniendo su finalidad,
objetivos y alcances. Ejem: Estado de

\Bienestar /

Adaptado de Echebarria (2000)

3.1. Ciclos de reforma en Latinoamérica

Sobre las reformas administrativas durante el siglo XX, la experiencia latinoamericana
brinda numerosos ejemplos de intentos recurrentes de su implementacion hasta aproximadamente
los afios 70. A este periodo, Oszlak (1999) lo denomina como la prehistoria reformista (pre-80),

antes de que las reformas comenzaran a ordenarse y numerarse seglin generaciones.

Durante el periodo pre-80, el clima ideoldgico reservaba al Estado el papel de instancia
articuladora de las relaciones sociales y, por lo tanto, no se cuestionaba su intervencion en ningun
plano. Las estructuras y dotaciones estatales habian alcanzado su méaxima expansion, al igual que
el aparato empresarial, regulador y subsidiador del Estado. Sin embargo, las reformas de gran
escala, entendidas como intentos sistematicos y masivos dirigidos a transformar a fondo la
administracion publica, no consiguieron ser implantadas exitosamente en America Latina (ver
Anexo D).

Por otro lado, las reformas que impulsaron muchos de esos mismos paises desde la
segunda mitad de los 80 y, especialmente, durante la actual década de los 90, pudieron concretarse
con un grado de éxito mayor. Estas iniciativas se les conoce como reformas de ‘primera

generacion’ (Oszlak, 1999).

Lo que marco el éxito entre ambas iniciativas reformistas se puede atribuir al hecho de
que las reformas pre-80 tendieron a fortalecer y tornar mas eficiente el aparato estatal existente,
tal como aparentemente se intenta ahora con las llamadas ‘reformas de segunda generacion’. En
cambio, las reformas de primera generacion tuvieron como objetivo central encoger al Estado, no

necesariamente mejorarlo (Oszlak, 1999).
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Esto partio de un diagndstico que atribuia la crisis econémica, en la que estos paises se
encontraban, al fracaso de un modelo de organizacion social fundado en una matriz Estado-
céntrica que habia facilitado un intervencionismo excesivo del Estado durante el periodo pre-80.
Para ello, la solucion fue sustituir el Estado por el mercado, estableciendo un nuevo esquema de
division social del trabajo y desregulando la actividad econémica (Oszlak, 1999)

En ese sentido, las reformas de primera generacion correspondieron a la etapa facil de la
reforma del Estado: comprometieron un activo liderazgo del poder ejecutivo, sustrayéndolo, de
la discusion politica parlamentaria. Ello fue facilitado, ademas, por el debilitamiento o pérdida de
legitimidad de otros actores, la viabilidad politico-ideoldgica favorable y la relativa simplicidad
de las propias reformas planteadas. No se trataba de introducir cambios, sino de extraer areas de
la competencia estatal, de desprenderse de dominios funcionales: la intencién no era mejorar la

gestién sino reducir su &mbito (Oszlak, 1999).

Sin embargo, achicar y recortar no equivale a reformar, y el resultado de las reformas
econdmicas ha sido un Estado mas pequefio, pero también mas deforme e inadaptado para ejercer
las multiples responsabilidades que asume. Por ello es que se habla de la necesidad de una
‘segunda generacion de reformas’ para encarar el reto pendiente de renovar la institucionalidad

administrativa (Echebarria, 2000).

Las reformas de segunda generacion coinciden, en gran medida, con los objetivos (aunque
no siempre sus instrumentos) que se vieron frustrados durante el largo periodo previo a los afios
80. Es decir, esta nueva generacion de reformas vendria de la necesidad de aprobar las asignaturas
que quedaron pendientes al cabo de décadas de reforma administrativa inacabada: fortalecer lo
que queda e incorporar nuevas funciones que procuren restablecer los equilibrios politicos y

sociales perdidos, méas alla de mantener los macroeconémicos ya logrados.

Para ello, existe un verdadero supermercado de modelos de ‘Estado deseable’, donde
cambian los titulos pero no mayormente la naturaleza de los productos ofrecidos. Mas
que técnico, el problema a resolver es politico, aun cuando las capacidades institucionales
sean todavia débiles. La gran tarea del Estado nacional es preservar el necesario equilibrio
entre las tres grandes cuestiones que conforman su agenda y se encuentran en tension
permanente: gobernabilidad, desarrollo y equidad. Se requiere una fuerte coalicion
politica para mantener esta tension bajo control y revertir los hechos consumados que

produjo la primera reforma en cada uno de esos planos (Oszlak, 1999, p. 95).

De la misma manera, quedan pendientes el contar con actitudes sostenidas y coherentes,
que expresen la voluntad de preservar una presencia estatal autbnoma, ensanchar la esfera pablica

incorporando nuevos actores movilizados a través de genuinos mecanismos participativos, evitar
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las transferencias indeseables de ingreso y riqueza que ahondan la brecha social, alentar el
desempefio ético, abrir el funcionamiento de las instituciones al escrutinio publico, someterse a
la rendicion de cuentas y sancionar el incumplimiento de las reglas de juego instituidas (Oszlak,
1999).

3.2. Reformas en el Pera a partir de la década de los 90

Para comprender con mayor profundidad el alcance de los cambios en las organizaciones
del Estado peruano es necesario contextualizar el entorno de reformas previo que configuraron a
las organizaciones del sector pablico peruano, principalmente, del Poder Ejecutivo (ver Anexo
E).

Al inicio de la década de los 90s, el Perl se encontraba en una situacion de crisis
econémica y de violencia interna muy fuertes. En ese escenario, la l6gica intervencionista del
Estado estaba muy enraizada y, por tanto, tenia gran participacion en la actividad econdémica. A

pesar de estar ausente en buena proporcion del territorio (Casas, 2012).

De la misma manera, en esa época estuvieron en “todo su apogeo las ideas del Consenso
de Washington que planteaban la reduccion de la presencia del Estado y el establecimiento de una
economia con una reduccion significativa de regulaciones de manera que permitieran un
crecimiento econémico sostenido” (Casas, 2012, p. 22). Por ello, dado el sentido de urgencia por
cambios, conjuntamente con el impulso de organismos internacionales, se introdujeron una serie
de acciones para la reduccion del papel del Estado en la economia, lo que permitid la liberacion
de una serie de precios claves que eran fijados por este, la unificacion del tipo de cambio y el
inicio de un proceso de privatizacion de empresas publicas (Casas, 2012).

Ademas, ante la necesidad de recuperar el control de las cuentas fiscales, las medidas
impulsadas se enfocaron en elevar los ingresos y la reduccion de los gastos. Por ello, una de las
primeras acciones fue potenciar al ente recaudador del Estado, la Superintendencia Nacional de
Administracion Tributaria (SUNAT), que fue dotada de autonomia presupuestal, la
posibilidad de contratar personal calificado para un manejo profesional de la entidad y se
permitio que operara bajo el regimen laboral del sector privado [Decreto Legislativo N° 728]
(Casas, 2012).

Por otro lado, para reducir el gasto fiscal se impulsé la salida de personal del Estado, con
lo que més de 100,000 personas dejaron el sector publico. Y, por otro lado, se inicié un proceso
de privatizacion de empresas publicas las cuales eran deficitarias y tenian niveles de eficiencia

muy bajos. A su vez, se crearon organismos técnicos de regulacion bajo el esquema de ‘islas de
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eficiencia’®® (Casas, 2012). Dado que estas no estaban sujetas a muchas reglas de los sistemas
administrativos, permitieron incrementar el nivel de eficiencia de la administracion pablica en un
plazo muy corto y sin tener que pasar por todo un proceso de reforma del sector pablico (Ugarte,
2000).

En un segundo momento, a partir de 1996, se realizd otro intento de reformas
significativo, en este escenario se apuntd a la modernizacion del Estado, flexibilizando y
simplificando los sistemas administrativos mediante una importante desregulacion de los mismos

de manera que el aparato estatal sea mas eficiente (SERVIR, 2012b, p. 3).

En ese sentido, “se iniciaron ejercicios de planeamiento estratégico en diversos
ministerios y se crearon equipos de apoyo que permitieran monitorear el cumplimiento de las
metas establecidas” (Casas, 2012, p. 26). Ademas, se desarrollaron estudios referidos a la
estructura del Estado, a la racionalizacion del personal y la mejora de los sistemas administrativos

con ayuda de organismos multilaterales y de la cooperacién internacional.

Un aspecto importante fue la desactivacién del Instituto Nacional de Planificacion (INP),
que se creo bajo un esquema de planificacion centralizada, en la cual cualquier decisién de gasto
e inversién publica dependia de esta entidad, por lo que se convirtié en un impedimento

importante para la eficiencia y ejecucion del gasto (Ugarte, 2000).

Se considera que este ciclo de mejoras no logro lo planteado ya que no obtuvo el suficiente
apoyo politico, dada las medidas que se proponian, como la reduccién de personal, la cual habia
generado gran turbulencia politica al inicio de la década (Casas, 2012).

Por otro lado, en un tercer momento, a partir del afio 2001, se inicia un nuevo proceso de
modernizacion de la gestion publica, con la aprobacion de la Ley Marco de Modernizacion de la
Administracion Publica el afio 2002 y la reestructuracion de la distribucion de funciones de las
diferentes entidades del Estado, contenida en la Ley Organica del Poder Ejecutivo (LOPE)™S, Ley
N° 2915, del afio 2007. En ese sentido, un factor importante a considerar es el nuevo escenario de
descentralizacion iniciado con la reforma constitucional del afio 2001 y que se consolid6 con la
Ley de Bases de la descentralizacion y las leyes organicas de Gobiernos regionales (Casas, 2012).

Las principales implicancias de esta reforma fueron, segun Casas (2012, p.27):

15 Las ‘islas de eficiencia’ son oficinas no organicas a los ministerios financiadas por recursos de
cooperacion internacional o eran creadas con un régimen laboral privado y bajo un régimen especial de
gestion (diferentes reglas de presupuesto y adquisiciones principalmente, administrado por un érgano
ad-hoc, la Oficina de Organismos e Instituciones del Estado (OIOE), creado en el Ministerio de
Economia y Finanzas originalmente para administrar empresas publicas (Ugarte, 2000, p. 401).

16 En adelante se utilizara el término de LOPE.
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e Laintroduccién de Presupuesto por Resultados en el afio 2006.

e La creacion del Sistema Nacional de Inversion Puablica orientado a establecer
estandares y metodologias de formulacion y evaluacion de proyectos con el fin de
asegurar un minimo de calidad y consistencia al gasto de inversion realizado por el

Estado en los tres niveles de gobierno.

e Lapromulgacion de la Ley de transparencia y acceso a la informacion que otorga al
ciudadano el poder de poder solicitar cualquier informacion por parte de las entidades
del Estado y ciertas obligaciones por parte de las instituciones estatales de publicar

cierta informacion.

e La creacion del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) como
institucion encargada de la prospectiva y del establecimiento de objetivos estratégicos

del pais.

e La creacién de la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR) como parte de la
implementacion del Acuerdo de Complementacion Econdmica entre Estados Unidos de
Norteamérica y Pert en el afio 2008.

4. El Poder Ejecutivo peruano

Segln la LOPE, Ley N° 29158, el Poder Ejecutivo es la organizacion del gobierno
nacional que ejerce las funciones del gobierno del pais, esta conformado por Presidencia de la
Republica, el Consejo de Ministros, la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), Ministerios,
Entidades Publicas del Poder Ejecutivo (Organismos Publicos (OP), Programas y proyectos

especiales y Empresas de propiedad del gobierno nacional).

Asimismo, en el Articulo 22 de dicha ley, se sostiene que los ministerios son organismos
del Poder Ejecutivo que disefian, establecen, ejecutan y supervisan politicas nacionales y
sectoriales!’, asumiendo la rectoria respecto a ellas. La cual implica que son la maxima autoridad

nacional y que deben orientar la actividad de todo el Estado y de la actividad privada en la materia.

El ambito de competencia y estructura basica de cada uno se establece en su Ley de
Organizacion y Funciones. “Se crean, fusionan y disuelven mediante ley a propuesta del Poder

Ejecutivo, pero el redimensionamiento y reorganizacion de los Ministerios se puede hacer

17 Los Ministerios pueden comprenden uno o varios sectores, considerando su homogeneidad y finalidad.
Asimismo, el sector puede estar constituido por los Organismos Publicos dependientes o adscritos al
Ministerio en cuestion.
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mediante decreto supremo, con el voto aprobatorio del Consejo de Ministros” (Arguedas &
Ugarte, 2008, p. 11).

Entre ellos, resalta el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) debido al poder que
concentra. Ademas, es el Unico Ministerio que figura directamente en la Constitucién, al igual
que la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) y la Presidencia de la Republica, los cuales
conforman el nicleo estratégico del Estado, ya que sin la aprobacion de estos, ninguna iniciativa
o disposicién podria hacerse valida (Arguedas, Romero, & Ugarte, 2010).

De acuerdo al Articulo 24 de la LOPE, los ministerios tienen la siguiente estructura

organica:
e Alta Direccion: Conformada por el Ministro, Viceministros y Secretario General.

e Organos de Control Institucional: Son los encargados del control gubernamental

conforme a la ley de la materia.

e Organos de administracion interna: Son los encargados de la planificacion, asesoria y

apoyo a las funciones sustantivas de la entidad.

e Organos de linea: Organos técnico-normativos responsables de proponer y ejecutar las

politicas publicas y funciones sustantivas a cargo de la entidad.

Por otro lado, los organismos publicos son entidades desconcentradas del Poder
Ejecutivo, con personeria juridica de Derecho Publico, con competencias de alcance nacional y
que se encuentran adscritas a un Ministerio, pudiendo ser de dos tipos: Organismos Publicos
Ejecutores y Especializados.

Los Organismos Publicos Ejecutores, se crean cuando existe la necesidad de contar con
una entidad con administracion propia debido a la magnitud de las operaciones o para la
presentacion de servicios especificos. Por ejemplo: Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONCITEC), Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria (SUNAT).

En cuanto a los Organismos Publicos Especializados, estos pueden ser de dos tipos
(LOPE, Art 32):

¢ Organismos Reguladores: Se crean en ambitos especializados de regulacion de mercados
0 para garantizar el adecuado funcionamiento de mercados no regulados, asegurando
cobertura de atencion en todo el territorio nacional. Por ejemplo: OSITRAN,
OSINERGMIN, etc.

e Organismos Técnico Especializados: Establecen instancias  funcionalmente

independientes que otorgan o reconocen derechos de los particulares, para el ingreso a
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mercados o el desarrollo de actividades econdémicas; que resulten oponibles a otros
sujetos de los sectores publico o privado. Por ejemplo: Organismo de Evaluacion y
Fiscalizacion Ambiental (OEFA), Centro de Planeamiento Estratégico (CEPLAN), etc.

Figura 2: Organigrama del Poder Ejecutivo peruano

Poder Legislativo [ Poder Ejecutivo ] Poder Judicial
Requladores CODS_eJO de Organismos cqnstltucmnalmente
Ministros i auténomos
= —
| Ministerios

Organismos publicos L

Programas y proyectos

Empresas publicas

Adaptado de: Arguedas & Ugarte (2008)

Un aspecto importante respecto a la gestion de dichas entidades son los sistemas, los
cuales se definen como un conjunto de principios, normas, procedimientos, técnicas e
instrumentos mediante los cuales se organizacion las actividades de la Administracion Publica
que requieren ser realizadas por todas o varias entidades de los Poder del Estado, los Organos
Constitucionales y los niveles de Gobierno (LOPE, Art. 43).

En ese sentido, los sistemas son una especie de macroprocesos, es decir, procesos que
articulan a todo el Estado, disefiados para realizar ciertas labores de rutina de las instituciones o
como mecanismo de articulacion de las actividades de las organizaciones publicas, para lo cual

cuentan con un marco legal propio (Arguedas et al., 2010)

Se encuentran a cargo de un Ente Rector que constituye la autoridad técnico-normativa a
nivel nacional, que dicta normas establece los procedimientos relacionados con su &mbito.
(LOPE, Art. 45)
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¢ Sistemas funcionales: Tienen por finalidad asegurar el cumplimiento de politicas publicas
que requieren la participacion de todas o varias entidades del Estado.

e Sistemas administrativos: Regulan la utilizacién de los recursos en las entidades de la

administracion publica, promoviendo la eficacia y eficiencia en su uso.

En ese sentido, los sistemas administrativos dictan la realizacion de los procesos de la
entidad relacionados a sus funciones mas sustantivas de la administracién interna referidas a la
utilizacion eficiente de los medios y recursos materiales, econdmicos y humanos que intervienen
en el ciclo de la gestién puablica para la provision de servicios publicos. Se ejecutan a través de
sus organos de linea, apoyo y asesoria, segun corresponda (Bastidas & Pisconte, 2009).

Tabla 1: Sistemas administrativos del Poder Ejecutivo y sus entes rectores

Sistema Administrativo Ente Rector
Gestion de Recursos humanos PCM - SERVIR
Abastecimiento MEF — OSCE
Presupuesto Publico MEF — DGPP
Tesoreria MEF — DGTP
Endeudamiento Pudblico MEF — DGEP
Contabilidad MEF — CONTADURIA PUBLICA
Inversion Pablica MEF — DGIP
Planeamiento Estratégico PCM - CEPLAN
Defensa Judicial del Estado MINJUS — CNDJE
Control CONTRALORIA
Modernizacion de la Gestion Publica PCM — SGP

Adaptado de: Arguedas et al. (2010), actualizado al 2015.

4.1. Servicio civil peruano

El funcionamiento de las entidades publicas se debe a la presencia de autoridades politicas
y servidores publicos que asumen un conjunto de atribuciones de acuerdo al cargo que ocupan y
sus funciones. Por ello un aspecto importante en las organizaciones del Poder Ejecutivo, asi como

del Estado peruano, es el servicio civil, el cual segun la Autoridad Nacional del Servicio Civil-
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SERVIR™ (2012b) esta conformado por todas las personas que trabajan al servicio del Estado v,

por extensidn, el conjunto de reglas que rigen la gestion de los recursos humanos.

Un aspecto resaltante es la coexistencia de varias modalidades contractuales: la carrera
administrativa (D. Leg. 276), el régimen privado (D. Leg. 728), los contratos administrativos de
servicios (CAS) (D. Leg. 1057 de 2008, modificado en 2011), la gerencia publica (D. Leg. 1024),
los funcionarios altamente calificados (Decreto de Urgencia 051-2011), el Fondo de Apoyo
Gerencial (Decreto Ley 25650-1992), y la locacion de servicios (Boyer Carrera, 2014, citado en
lacovelllo, 2015).

Todas estas modalidades contractuales, en especial las primeras tres, vienen coexistiendo
en la administracion publica peruana y configuran un escenario de gran dispersion normativa y
salarial que complejiza la gestion sistémica del servicio civil. Esto Gltimo ha generado problemas

de administracion del recurso humano, puesto que:

(...) Los que tienen naturaleza temporal son generalmente los mas capacitados y por tanto
absorben tareas que deberian ser realizadas por los permanentes. Estos, a su vez, sienten
un natural malestar respecto a los otros trabajadores que ha sido creando un
distanciamiento entre ambos grupos. La inestabilidad de los primeros, ademas, contribuye
a que los cambios politicos afecten el funcionamiento de las entidades, ya que de un lado,
no existe “memoria institucional” que permita mantener continuidad en las politicas vy,
del otro, tampoco tienen incentivos claros para cumplir a cabalidad con sus funciones,

puesto que su permanencia no dependeré de su rendimiento (Ugarte, 2000, p. 411).

Ademas, “la politica de remuneraciones no permite brindar incentivos adecuados (...)
debido a una politica irracional de incrementos salariales que se mantuvo por muchos afios”
(Ugarte, 2000, pp. 407-408)

Por ejemplo, el Comité de Administracion del Fondo de Asistencia y Estimulo (CAFAE)
ha servido para aumentar el ingreso de los trabajadores de la carrera administrativa (Reg. 276),
sin embargo, este pago adicional no ha sido producto de un mejor desempefio de los servidores.
“Situacion ha generado informalidad y desorden en la administracion publica, yendo en contra de
un sistema de remuneraciones que pretende ser eficiente y meritocratico” (SERVIR, 2012b, p.
45).

Asimismo, existe inflexibilidad respecto a la salida y acceso del trabajador al Estado, por
una parte, los servidores publicos deben ingresar por el nivel méas bajo de su categoria y las plazas

deben cubrirse con ascensos por concursos. En cuanto a la salida, el disefio del sistema hace que

18 En adelante SERVIR
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sea casi imposible que esta situacion se presente, pues “la estabilidad laboral que gozan los
servidores publicos solo se puede romper por causales taxativamente establecidas en las
disposiciones legales y luego procedimientos administrativos muy complejos y que por su disefio,
pocas veces logran resultados” (Ugarte, 2000, p. 408). En ese sentido, de acuerdo con las normas
legales, la carrera administrativa concluye exclusivamente por motivos de fallecimiento,
renuncia, cese definitivo y destitucion (SERVIR, 2012b).

Por todo ello, el escenario actual de diversidad de regimenes, gran heterogeneidad de
escalas salariales (produciendo inequidad) y las formas de acceso al empleo publico (afectando
el mérito); asi como la ausencia de evaluaciones y falta de dispositivos de gestion del clima laboral
y déficit de capacidades técnicas e institucionales, repercuten en varias de las dimensiones mas

importantes de la gestion de recursos humanos en el Estado.
e Algunos datos de la fuerza laboral del Estado peruano

En cuanto a la fuerza laboral al interior del Estado peruano, la edad promedio del servidor
publico es de 41 afios, siendo mayor, el grupo de personas entre los 40 y 65 a mas (SERVIR,
2012a).

Exceptuando las carreras especiales (profesores, profesionales de la salud, fuerzas
armadas y policiales, diplomaticos, jueces, servidores penitenciarios, entre otros), los servidores
publicos forman parte en un 43% del gobierno nacional, 35% a los gobiernos locales
(municipalidades) y 22% a los gobiernos regionales.

Ademas, en cuanto a la cantidad de personas por regimenes laborales, al 2010, al
distribucion fue la siguientes: Las carreras especiales fueron el 59%, en un segundo nivel, con
17% CAS, y los del régimen laboral 276 con 16%, los del régimen laboral 728 con 7% y otros
1% (lacoviello, 2015)

Por otro lado, a enero de 2015 se encontraban registrados 372 sindicatos del régimen
laboral privado-publico-mixto (Ministerio de trabajo), 19 de los cuales aquellos con mayor
impacto en el empleo publico son la Confederacion General de Trabajadores del Pert (CGTP), la
Central Unitaria de Trabajadores del Perl (CUT), la Central Auténoma de Trabajadores del Peru
(CATP) y la Confederacion de Trabajadores del Pert (CTP) (lacoviello, 2015, p. 15)

4.1.1. Reforma del servicio civil

En el 2013, se aprobo la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Pablica
(PNMGP), la cual tienen como uno de sus pilares fundamentales, la reforma del servicio civil con

el cual se establezcan un sistema de derechos y deberes para el correcto funcionamiento del
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empleo puablico, seleccion de personal y el fortalecimiento de la Institucion del Sistema de Gestion
del Servicio Civil (Secretaria de Gestion Publica, 2013, citado en lacoveillo, 2014)

Uno de los principales hitos de la reforma fue la creacion de SERVIR en el 2008, que
como ente rector del Sistema Administrativo de Recursos Humanos, lidera el proceso de cambio
del servicio civil y dota de planificacion estratégica al sistema, més alla de los lineamientos de

administracion general que se pueden dar.

Asimismo, la aprobacién de la Ley del Servicio Civil (Ley N2 30057) —reglamentada
durante 2014 tiene como objetivo establecer progresivamente un régimen dnico y de forma
exclusiva para las personas que prestan servicios en las entidades publicas del Estado y para
aquellas encargadas de gestionarlo. Esta nueva ley apunta a un progresivo ‘transito’ del personal
de los tres regimenes generales (Reg. 276, 728 y CAS) a la nueva carrera de servicio civil, comin
a la mayoria de las instituciones del gobierno nacional, regional y municipal, salvo los casos
explicitamente exceptuados. De esta manera se racionaliza el esquema normativo bajo una Gnica
figura legal marco que, en combinacion con normativas complementarias, herramientas y
tecnologias de gestién, permitan comenzar a organizar en forma sistémica a los recursos humanos
del Estado (lacoviello, 2014).

En el dltimo Diagnostico Institucional del Servicio Civil elaborado por el BID, se
reconoce que el Peru ha tenido avances significativos respecto a evaluacion hecha el 2004, en
donde quedo en el puesto 17 de 21 paises evaluados. En efecto, con la creacion de SERVIR en el
2008 y la aprobacion de la Ley del Servicio Civil, la gestion del empleo se ha visto fortalecida,
en un corto periodo a pesar de que los procesos de este tipo son de largo plazo. En este punto, uno
de los desafios de la reforma es la voluntad politica de continuar con el proceso (lacoviello, 2015).
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CAPITULO 3: LA GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Para comprender mejor la gestion del cambio organizacional y la dinamica sobre la cual
trabaja, es necesario iniciar este capitulo dirigiendo la atencion hacia al término ‘organizacién’ y
como su definicidn se relaciona intrinsecamente a una perspectiva de sistemas. Esto debido a que
“un problema que enfrentan usualmente los agentes de cambio (...) es que emplean un modelo
mecanico, en donde se desglosa el cambio en pequefios elementos, cuando la tarea, en realidad,

consiste en trabajar la dindmica organizacional y no elementos aislados” (Duck, 2000, p. 73).

Al respecto, las sociedades en todos los paises se han convertido en una sociedad de
organizaciones en la cual la mayoria de tareas sociales se realizan dentro de estas. Durante la
segunda mitad del siglo XX, el mundo empez6 a transformarse con mayor intensidad y el viejo
modelo burocratico funcional se volvié inflexible y lento para los cambios que ocurrian en el
ambiente (Chiavenato, 2000).

Ante ello, las organizaciones intentaron establecer nuevos modelos de estructuras que les
permitiera adaptarse a las nuevas condiciones. La vieja concepcién de relaciones industriales fue
reemplazada por la administracion de los recursos humanos: las personas como recursos vivos y
no como factores materiales de produccion; la cual ha ido evolucionando y mejorando conforme

han pasado los afios (Chiavenato, 2000).

A diferencia de las agrupaciones sociales tradicionales®®, la organizacion se disefia adrede
para la consecucion de objetivos que no podrian alcanzar las personas individualmente (Drucker,

1994). Segun esto, para Chiavenato (2000) la organizacion se define de la siguiente manera:

Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado
por dos 0 m&s personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de
aquella. Una organizacion solo existe cuando: 1. hay personas capaces de comunicarse,

2. estan dispuestas a actuar conjuntamente, y 3. desean obtener un objetivo comun” (p.7).

De igual forma, “las organizaciones son sistemas humanos de cooperacion y coordinacion
acoplados dentro de unos limites definidos para perseguir metas y objetivos compartidos” (Hodge,
Anthony, & Gales, 2003, p. 13).

Si bien estas definiciones coinciden en la conformacion ‘humana’ de las organizaciones,
dejando claro el rol central que juegan los individuos, Drucker (1994) agrega una caracteristica

adicional: la especializacion del trabajo, indicando que “una organizacion es eficiente Gnicamente

19 Seglin Peter Drucker (1994), las agrupaciones sociales tradicionales son la sociedad, la comunidad o la
familia
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si se concentra en una sola tarea. Cuanto mas especializados sean los conocimientos, méas

eficientes seran, y mayor es su capacidad de rendimiento en la tarea que le compete” (p. 9).

Por otro lado, es importante resaltar la perspectiva de sistemas en las organizaciones, pues
“permite aborda con mas amplitud y con un enfoque situacional, la complejidad de las

organizaciones y la administracion de sus recursos” (Chiavenato, 2004, p. 5).

Segun ello, una mirada sistémica representa una idea de que las organizaciones se
componen por partes y que estas interactGan entre si de manera dindmica para alcanzar las metas

organizativas, centrandose en su interdependencia (Hodge et al., 2003).

Mas atn, considerando la definicion de ‘sistema’ de Collerette & Delisle (1988) “como
un conjunto mas o menos complejo de partes en mutua interaccion, estando dicho conjunto en
contacto con un entorno dado” (p. 18), es importante resaltar que parte de entender a una
organizacion como un sistema, es ser consciente de que convive en un entorno, tanto interno y
como externo, que influye en la comprensién de la interdependencia de las partes. En este sentido,
“la organizacion puede considerarse como un modelo genérico de sistema abierto?®” (Chiavenato,

2004, p. 18).
1.  Cambio y Cambio Organizacional

Por su misma naturaleza dindmica, comprender el cambio es tratar de entender un
conjunto complejo de fendmenos, de movimientos entre otros movimientos, dentro de un sistema
(Collerette & Delisle, 1988). A ello, ademas, se agrega el hecho que algunos de los problemas
referentes al cambio estan relacionados a las diferentes formas de entenderlo, desde las
concepciones que se encuentran en los diccionarios, como “dejar una cosa 0 situacion para tomar
otra, convertir 0 mudar algo en otra cosa, asumir una posicion, curso o accion diferente” (RAE,
2012); hasta otras definiciones como “la alteracion del statu quo” (Hodge et al., 2003), “hacer
cosas diferentes” (Robbins & Judge, 2013), “transicion de una situacion a otra (...)
transformacion, alteracion, interrupcion y ruptura” (Chiavenato, 2004). Sin embargo, estas
definiciones son aln genéricas, es decir, el término ‘cambio’ podria aplicarse en cualquier

situacion a la que se ajuste y no precisamente para fines organizacionales.

Adicionalmente, Proulx (2014) y Collerette & Delisle (1988) identifican dos
caracteristicas méas al definir el cambio como “toda modificacion de un estado a otro, que es

observada en el entorno y posee un caracter relativamente perdurable”. Respecto a lo ultimo,

20 E| enfoque de sistema abierto concibe el sistema social como una relacién dindmica y constante con el
ambiente, que recibe insumos, los transforma de diversos modos y elabora productos. El sistema es
abierto no solo en relacion con su ambiente, sino también consigo mismo o ‘internamente’, lo cual hace
que las interacciones entre sus componentes afecten al sistema como un todo (Chiavenato, 2004).
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Blejmar (2000) agrega que, al estar las organizaciones inmersas en este entorno, el cambio se
considera un requerimiento inherente al devenir organizacional en su busqueda de una adaptacion
activa al doble desafio de articularse en y con el contexto: con la comunidad de pertenencia y su
propio contexto interno (gente procesos, culturas, etc.). Entonces, en general las organizaciones
se encuentran demandadas desde adentro y desde afuera por cambios efectuados en el entorno
(Pérez, Maldonado, & Bustamante, 2006).

Como se ha podido apreciar, efectivamente las referencias conceptuales sobre el cambio
son diversas; no obstante, la presente investigacion se centrara en las atribuidas especificamente
al ‘cambio organizacional’. En este sentido, Collerette & Delisle (1988), en extension a lo ya

descrito en el parrafo anterior, definen el cambio organizacional de la siguiente manera:

Definimos ‘cambio organizacional’ como toda modificacion observada en la cultura o la
estructura de un sistema organizacional y que posee un caracter relativamente perdurable.
(...) Subrayemos dos aspectos de esta definicion: 1. Modificacion observada: lo que hace
gue haya cambio no es que la modificacion sea mas 0 menos grande, sino mas bien que
sea observada, es decir, que obligue a modificar sus percepciones a quien vive en el
entorno. 2. Relatividad del cambio: el valor del cambio corresponde al juicio de quien lo
observa (Collerette & Delisle, 1988, pp. 30-31).

A este primer acercamiento conceptual del cambio organizacional, Newstrom & Davis
(2003) agregan una caracteristica adicional que resaltara a lo largo de la investigacion: la

dimensidn personal del cambio. Segun ello, afirman lo siguiente:

El cambio es toda alteracion en el ambiente laboral y que afecta la operacién esperada de
los empleados. Estas modificaciones pueden ser planeadas o no, catastroficas o
evolutivas, positivas 0 negativas, fuerte o débiles, lentas o rapidas, y estimularse interna
0 externamente. Sin importar su fuente, naturaleza, origen, velocidad o fuerza, los
cambios producen profundos efectos en quienes los experimentan (Newstrom & Davis,
2003, p. 355).

Cabe resaltar que aqui los autores estan dando a conocer desde ya algunos aspectos bajo
los cuales podriamos clasificar las formas del cambio, lo cual ser& explicado con mayor detalle

posteriormente.
1.1. Fuentes de cambio

Cuando Blejmar (2000) menciona en su definicion de cambio organizacional que existe
un esfuerzo por adaptarse a un entorno, hace hincapié en diferenciar entre la comunidad de

pertenencia y su propio contexto interno, desde los cuales aparecen estimulos o tensiones para
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que el cambio efectivamente surja. Estas tensiones generadas del entorno han sido identificadas

con diferentes términos respecto al cambio: factores, exigencias, causas, como muestran los

autores a continuacion:

Las organizaciones cambian para responder a las exigencias internas que tocan con su
propia evolucion y entropia, tanto como para enfrentar las exigencias externas
relacionadas con su propio crecimiento y con el mundo de la competencia en que se
inscriben. (...) Siendo un poco méas puntuales, las exigencias que llevan a cambiar a las
organizaciones son las tendencias del entorno constituidas por los factores internos
(estructurales de gestidén o por estrategia para la competitividad) y externos: sociales,

econdmicos, politicos, legales, culturales, ecoldgicos (Acosta, 2002, p. 15).

“En las organizaciones, los cambios ocurren a cada instante (...) Asi, toda organizacion
esta sujeta a numerosos factores externos e internos que cambian incesantemente”

(Chiavenato, 2004, p. 412).

“Hay muchas razones para necesitar el cambio en las organizaciones, y segin su origen
es posible clasificarlas en dos tipos principales: causas externas y causas internas”
(Sandoval, 2014, p. 165).

Estas definiciones dejan claro que, independientemente del término que pueda emplearse,

los factores, exigencias o causas se pueden distinguir entre externas e internas. Para ello, Sandoval

(2014) las describe de la siguiente forma:

Entre las causas [factores, exigencias] externas para el cambio pueden encontrarse, entre
otras, nuevas tendencias de mercados, nuevos consumidores con nuevas necesidades,
innovaciones tecnoldgicas, nuevos competidores, la evolucion de la sociedad con nuevos
estilos de vida y nuevas formas de pensar, la globalizacion y localizacion de los mercados,
las presiones por la ecosostenibilidad, el desarrollo de los sistemas de comunicacion e
informacién, y muchos elementos que indudablemente demandan un nuevo estilo de
direccion en las empresas. (...) Por otra parte, las causas [factores, exigencias] internas
pueden estar ligadas al desarrollo mismo de la organizacion, las nuevas visiones de futuro
de la direccion, los cambios que se generen en la estructura o los procesos, nuevas

estrategias competitivas u otras circunstancias como fusiones o alianzas (p.165).

1.2. Tipos del cambio

Como lo mencionaron Newstrom & Davis (2003) anteriormente, “[los cambios] pueden

ser planeados o no, catastroficos o evolutivos, positivos o negativos, fuertes o débiles, lentos o

répidos, y estimularse interna o externamente. Sin importar su fuente, naturaleza, origen,

32

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis

POMTIFICLA,
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERL




TENEg,
ﬁ-@ -%( POMTIFICLA
%
-

TESIS PUCP 't gx_lr\aelﬁélfn

DEL PERU

velocidad o fuerza, los cambios producen profundos efectos en quienes los experimentan” (p.
355). A ello, Chiavenato (2004) agrega que “la transformacion [cambio] puede ser gradual y

constante o rapida e impactante, es cuestion de velocidad y profundidad” (p. 411).

Con ambas referencias lo que se pretende es identificar los tipos de cambio que pueden

existir seguin su naturaleza, magnitud o velocidad, los cuales seran desarrollados en este apartado.
1.2.1. Segun la naturaleza

El cambio organizacional es producido tanto por fuerzas naturales del entorno como
impulsado por la voluntad de quienes las crean y las impulsan, segin Acosta (2002). Muchos
cambios solo ocurren en el quehacer diario y ello provoca que varias organizaciones los perciban
como simples hechos accidentales, naturales. Sin embargo, interesan los cambios de actividades
gue sean positivos Yy significativos y, sobre todo, que agreguen valor a la organizacién. En otras
palabras, lo importante es el cambio como una actividad deliberada que busca resultados.
(Chiavenato, 2004).

El carécter deliberado que resalta Chiavenato es central para distinguir las dos
aproximaciones mas importantes al cambio, las cuales son desarrollados por diferentes autores.

Sobre ello, Hellriegel & Slocum (2009) sostienen que:

Es importante distinguir entre el cambio que inevitablemente ocurre en todas las
organizaciones, y el cambio que planean en forma deliberada los integrantes de la
organizacion. El cambio organizacional planeado representa un esfuerzo intencional de
administradores y empleados para mejorar el funcionamiento de equipos, departamentos,

divisiones o toda una organizacion en alguna forma importante (p.410).
Para complementar ello, Sandoval (2014) sefala lo siguiente:

Hay, en general, diferentes concepciones sobre el cambio organizacional, pero existe un
cierto acuerdo en que se presentan dos aproximaciones dominantes: el concepto de cambio
planeado y el concepto de cambio emergente o subito (Burnes, 2005, citado en Sandoval, 2014).
El cambio planeado esta determinado por la orientacion de los procesos de transformacion como
resultado de la reflexion y el ajuste gradual de las organizaciones. A su vez, el cambio emergente
0 sUbito se relaciona con la capacidad de responder rapidamente a las situaciones inesperadas que

pueden presentarse en el entorno organizacional .

Este razonamiento conduce a considerar dos tipos de cambio a los que se denominara

cambio no planeado y planeado.
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a. Cambio no planeado o no planificado

No todos los cambios que ocurren en las organizaciones son resultado de la direccién de
un agente del cambio (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2004). Los cambios no planeados suceden
de forma inesperada, espontanea, al azar, de una manera intuitiva, disruptivos y sin un proceso
estructurado (Sandoval, 2014)

Cuando las fuerzas del cambio no planeado comienzan a aparecer, la meta adecuada es
actuar rapidamente para minimizar cualquier consecuencia negativa y maximizar cualquier
beneficio posible (Schermerhorn et al., 2004). Pueden ser realmente peligrosos por los efectos

potenciales que pueden tener, pero son muy comunes (Sandoval, 2014).
b. Cambio planeado o planificado

El segundo tipo de cambio organizacional es el planeado, el cual se produce por acciones
administrativas tendientes a lograr metas especificas de reduccion de costos o incremento de
valores agregados. Se puede entender como la transformacién intencional de la organizacion, de
gran magnitud y alcance, con el fin de mejorar su desempefio actual y de proyectarse al futuro.
No tiene la intencion de introducir una filosofia administrativa en particular (como la gerencia de
la calidad total) sino la transformacion sostenida en aquellos patrones que determinan la
planeacion estratégica en el aqui y ahora (Acosta, 2002).

Asimismo, Schermerhorn et al. (2004) indican que el cambio planeado es el resultado de
esfuerzos especificos que un agente del cambio realiza como respuesta directa a la percepcion de
un déficit de desempefio, que es una discrepancia entre el estado de cosas deseado y el real, y que

puede representar problemas por resolver u oportunidades por explorar.

Por otra parte, Robbins & Jugde (2013) atribuye dos metas al cambio planeado: “En
primer lugar, busca mejorar la capacidad de la organizacion para adaptarse a cambios en su

ambiente. En segundo lugar, trata de modificar el comportamiento de los trabajadores” (p. 580).

Es importante resaltar, ademas, lo que Newstrom & David (2003) aportan sobre el rol que
usualmente deberian tomar los agentes o administradores del cambio, segun el tipo de cambio al

que se enfrentan:

Cuando se da el cambio, son necesarios nuevos ajustes a medida que la organizacién
procura un nuevo equilibrio. Cuando los empleados son incapaces de realizar los ajustes
adecuados, la organizacion se encuentra en un estado de inestabilidad o desequilibrio. En
el extremo, las organizaciones producen un desorden total hasta que se corrigen. (...) Este
desequilibrio destaca un dilema complejo para los administradores. Por un lado, su rol

consiste en introducir cambios organizacionales continuos para lograr un mejor ajuste
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entre la empresa y su ambiente. En este caso, el papel del administrador es proactivo, es
decir, anticipa acontecimientos, inicia el cambio y controla el destino de la organizacion.
Por otro lado, parte de su rol es restaurar y mantener el equilibrio del grupo y la estabilidad
personal que el cambio trastorna. En este rol, el administrador es méas reactivo, pues
responde a los acontecimientos, se adapta al cambio y atenGa las consecuencias
(Newstrom & Davis, 2003, p. 356).

1.2.2. Segun la magnitud

En general, sobre esta clasificaciéon se pueden reconocer dos niveles de cambio:
superficial y en profundidad (Grouard y Meston, 1996, citado en Sandoval, 2014) o, en la misma
perspectiva, cambios de primer orden o transaccionales y cambios de segundo orden o

transformacionales (Burke y Litwin, 1992, citado en Sandoval, 2014).

Con mayor precision, Robbins & Jugde (2013) sostienen que el cambio organizacional
segun la magnitud, es de primer orden cuando es lineal y continuo, en el cual no se producen
cambios fundamentales en las suposiciones que los miembros tienen acerca del funcionamiento
de la organizacion, mientras que es cambio de segundo orden si es multidimensional, multinivel,
discontinuo, radical, si involucra nuevas formas a las suposiciones sobre las organizaciones y el

mundo en el cual operan.

Al respecto, no existe limitacion para la cantidad de cambios superficiales que pueden
existir, y es posible que algunos de ellos terminen por generar cambios en profundidad, pues
pueden afectar reas cruciales en la organizacion. De hecho, una de las recomendaciones méas
importantes a tener en cuenta en los procesos de transformacion hacia los cambios de segundo
orden es que se necesita generar ‘pequefias victorias’ para mantener el entusiasmo mientras la

organizacion consigue resultados mayores (Kotter, 1997, citado en Sandoval, 2014).

Por otra parte, los cambios profundos o de segundo orden tienen un gran impacto en las
organizaciones, pues afectan su cultura, posiblemente sus practicas, su vision, sus estrategias, su
estructura y otros elementos (Burke y Litwin, 1992, citado en Sandoval, 2014). Sus principales
caracteristicas son que generalmente cuestan mas, demandan mucho tiempo e impactan muchas
areas dentro de las organizaciones, con consecuencias posiblemente a largo plazo. Los cambios
en profundidad son riesgosos y, por supuesto, deben ser planeados y ejecutados muy

cuidadosamente debido a los efectos que pueden traer para las empresas (Sandoval, 2014).

Sin importar la magnitud del cambio, la dimension personal del cambio es resaltado a

través del reconocimiento de un choque emocional que es caracteristico de los empleados que
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conforman la organizacion y son protagonistas del cambio, tal como lo evidencia Newstrom &
Davis (2003):

Muchos cambios organizacionales que ocurren todos los dias son menores, afectan solo
a unas personas, son graduales y relativamente previsibles (...) Sin embargo, fuerzas muy
diversas pueden generar cambios més drésticos que afecten los fundamentos de una
organizacion (...). Crisis como ¢éstas, tanto positivas como negativas, exigen que los
administradores guien a los empleados a través del choque emocional que las acomparian,

lo cual lleva a la organizacién a un nuevo equilibrio (p. 356).

No obstante, Kuipers et al. (2014) considera que para el caso particular de las
organizaciones publicas, las definiciones de cambio radical e incremental tienden a variar y son
demasiado simplistas. Motivo por lo cual se propone ‘6rdenes’ del cambio diferentes: el cambio
subsistema -de primer orden-, cambio organizacional -de segundo orden- y el cambio del sector -
tercer orden (Bartunek & Moch, 1987, citado en Kuipers et al., 2014). A continuacién se incluye

la tabla que este autor propone, con la descripcién y referencias de cada orden:

Tabla 2: Orders of change

Order Description References

1°: Sub-system Adaptation of systems or strutures  Burnes, 2004; Carnall, 2007;
Occurs within part of an

> Watzlawics, Weakland and Fisch,
organisation or sub-system

Is incremental 1995

2°: Organisation Transformational change Burnes, 2004; Carnall, 2007;
Movement in core organisational Watzlawics, Weakland and Fisch,
paradigms
Organisation-wide 1995; Van de Ven and Poole,
Whole system change 1995

3°: Sector Identity change Tsoukas and Papoulias, 2005:

Cross-organisational change
Change spans specific
organizacional boundaries

Affects many organisations/sector-
wide change

Gratton, 2005

Fuente: Kuipers, et al. (2014)

1.2.3. Segun la velocidad

Por supuesto, no todos los cambios tienen los mismos ritmos ni se desarrollan de la misma
forma. Es dificil definir la velocidad del cambio, pues este depende de muchas circunstancias: el

nivel de cambio deseado, la cultura organizacional, el compromiso de la gerencia, la cantidad de
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personas involucradas, entre otras. No obstante, algunos cambios necesitan desplegarse
lentamente, pues demandan ajustes organizacionales y otros deben ser répidos debido a las
demandas y presiones del entorno (Sandoval, 2014).

De acuerdo a Waissbluth (2008) y Chiavenato (2004) existen dos enfoques diferentes de
la velocidad del cambio. Uno de ellos es el cambio rapido y sucio, que suele suceder cuando se
decide dar un giro radical que altera en forma significativa la estructura y/o las funciones
institucionales, en ese sentido, la naturaleza del cambio est4 claramente planeada. Ademas, las
personas tienen poco tiempo para cambiar y lo que se busca es superar toda resistencia. Estos
cambios impuestos pueden generar conflictos en cuanto alteran la posicion e intereses de

stakeholders o funcionarios de la organizacién.

Por otro lado, el cambio lento y limpio, se define como un cambio que toma mas tiempo
dado su carécter progresivo, las personas tienen tiempo suficiente para cambiar y este no esta
claramente planeado al inicio. Ademas, se busca la conciliacidn y la generacion de alianzas entre

los involucrados para reducir las resistencias.

Es importante sefialar que “no todos los cambios son positivos. La rapidez puede conducir
a malas decisiones, y en ocasiones los individuos que inician el cambio no logran captar la
magnitud completa de sus efectos o sus costos verdaderos” (Robbins & Judge, 2013, p. 581). Por
eso, “una de las tareas mas dificiles para la alta direccion es aprender cudndo y cdmo acelerar o

demorar el cambio de manera que pueda convertirse en un verdadero generador de valor”

(Sandoval, 2014, p. 166)
2.  La gestion del cambio organizacional

Continuando con lo desarrollado hasta el momento, resulta pertinente determinar a qué
se referencia con ‘gestionar’ estos cambios, modificaciones, alteraciones, transformaciones, etc.
De manera introductoria, Pérez et al. (2006) indica que “nos vamos a referir a un proceso que
implique el concurso de esfuerzos organizacionales para producir o lograr una mejora (...)
generandose modificaciones o alteraciones de caracter cuantitativo y cualitativo de la realidad”
(p. 233). Sin embargo, es Blejmar (2000) quien desarrolla con mayor detalle el ‘gestionar’ del

cambio al afirmar lo siguiente:

Entendemos la gestion de cambio organizacional como el proceso deliberadamente
disefiado que mitigue los efectos no deseados de este mismo cambio y potencie las
posibilidades de crear futuro en la organizacion, su gente y contexto. Desde esta
interpretacion de la gestion de cambio se pueden advertir algunas postulaciones: 1.

Decimos proceso deliberado porque el cambio es una constante en las organizaciones y
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los sistemas en tanto vivientes [entropia positiva]; la intencionalidad de direccionar,
acelerar o potenciar un tipo de cambio especifico es lo que caracteriza la gestion. 2. Es
un proceso porque mas alld de los eventos que lo constituyen, el cambio, su propuesta,
instalacion y sustentabilidad implican al tiempo como componente clave. 3. Todo cambio
produce efectos no deseados en tanto ruptura de recurrencias. 4. Todo cambio disefiado
incluye la esperanza de un futuro mejor [efectos deseados] (p.233).

En este sentido, desde la perspectiva de los paises en desarrollo, las organizaciones
cambian por diversas razones. Las empresas, en general, buscan el cambio porque de esa manera
logran avances frente a la competencia, lo cual significa que asi esperan encontrar sus propias
maneras de administrarse, de potenciarse y de afrontar los retos del medio; mejorar su capacidad
para aprovechar las oportunidades que les ofrece el mercado; y lograr claridad en un medio donde
reina la incertidumbre (Acosta, 2002). Segun ello, se puede afirmar que, en resumen, las

organizaciones cambian para alcanzar los siguientes grandes objetivos de cambio:
e Consolidarse como unidades satisfactorias de las necesidades de sus consumidores.

e Proyectarse hacia el futuro con la maxima claridad posible en un ambiente lleno de

incertidumbre.
o Fortalecerse frente a la competencia.
e Aprovechar las oportunidades del mercado, en términos de oferta y demanda.
e Incorporar las nuevas tendencias culturales.

No obstante, estos objetivos corresponden principalmente a organizaciones cuyos
intereses son privados. Mas adn, durante el recorrido por la literatura consultada para la
investigacion, se ha podido vislumbrar que la mayor parte de la teoria de cambio organizacional
estd basada principalmente en evidencia de experiencias privadas. Por este motivo, se requiere
poner mayor atencion en algunos puntos particulares de la teoria de cambio sobre los cuales se
requerira un ajuste posterior de definiciones y términos a partir de lo desarrollado en el capitulo

anterior.

Ahora, retomando el tema de los objetivos de cambio, los descritos anteriormente
persiguen un resultado particular segiin su entorno y necesidad, “el cambio prepara a la
organizacion para seguir siendo viable y competitiva en un entorno cambiante e incierto. Sin
embargo, la ausencia de cambio también puede ser peligrosa” (Chiavenato, 2004, p. 412). “Para
sobrevivir, las organizaciones no necesitan decidir si deben cambiar, sino cuando y como permitir
que el cambio ocurra de manera mas exitosa. EI mejor método es planear e iniciar los cambios
deseados (Newstrom & Davis, 2003, p. 355).
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Generar oportunamente los cambios en las organizaciones no es sencillo por la gran
cantidad de variables implicadas, pero es una condicion critica de supervivencia competitiva
(Sandoval, 2014).

La velocidad y la complejidad del cambio someten a pruebas severas la capacidad de
administradores y empleados para adaptarse con suficiente rapidez. Sin embargo, cuando las
organizaciones no cambian, los costos de esas fallas pueden ser bastante altos. De ahi que
administradores y empleados deban entender la naturaleza del cambio que se requiere y los
probables efectos de distintos enfoques para generar dicho cambio (Hellriegel & Slocum Jr.,
2009).

2.1. Presiones actuales de cambio en el escenario global

Las organizaciones de las primeras décadas del siglo XXI constantemente han estado
bombardeadas por tensiones generadas a partir de un ambiente competitivo cada vez mas
dindmico y agresivo, que pone a prueba su capacidad de accion y reaccion desde la perspectiva
de satisfacer mercados cambiantes y crecientemente exigentes (Sandoval, 2014). En la actualidad,
esto se ha mantenido y “ninguna compaiiia se desenvuelve en un ambiente particularmente
estable. Incluso las compafiias que tienen una participacion dominante en el mercado deben
cambiar, y a veces radicalmente” (Robbins & Judge, 2013) (2013). La era de la estabilidad y la
predictibilidad ya pasé y no volvera, estamos en la era de la ruptura (Chiavenato, 2004).

Bajo este contexto, existe una variedad infinita de presiones para el cambio tanto externos
como internos (Hellriegel & Slocum Jr., 2009). Sin embargo, la literatura ayuda a identificar los
principales, al menos del entorno externo, que son caracteristicos del escenario global y que estan

influyendo en la toma de decisiones para los cambios organizacionales actuales.

Hellriegel & Slocum (2009), por ejemplo, examinan tres de las presiones que, a su
consideracion, son las més importantes: la globalizacion de los mercados, la difusion de la
tecnologia de la informacion y de las redes de computacion, y los cambios en la naturaleza de la
fuerza laboral empleada por las organizaciones. Por su parte, Chiavenato (2004) propone como
ejemplos de las fuerzas actuales de cambio a la tecnologia, la fuerza del trabajo, la competencia,
las crisis econdmicas y la politica internacional, siendo un total de cinco fuerzas. Mientras que
Robbins & Judge (2013) resumen seis fuerzas especificas que estimulan el cambio: la naturaleza
de la fuerza laboral, la tecnologia, los problemas econémicos, la competencia, las tendencias

sociales y la politica mundial.

A partir de las coincidencias identificadas entre los autores, se pueden resumir seis

presiones actuales de cambio, las cuales seran utilizadas para esta investigacion: 1. Globalizacion,
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2. Tecnologia de la informacion, 3. Naturaleza de la fuerza laboral, 4. Crisis o problemas
econdmicos, 5. Politica internacional o mundial, y 6. Tendencias sociales. Para mayores detalles
sobre el desarrollo de cada una de estas fuerzas a partir de los autores consultados, ver (Anexo F).

2.2. Ambitos organizacionales de cambio

En general, los cambios se producen en las areas funcionales, en las unidades de negocios,
en algunos procesos especificos como también en la totalidad de la organizacién. Sobre estos, no
es que sean muy distintos entre si, sino que cada propuesta ve la organizacion desde un enfoque
diferente (Acosta, 2002).

Segun Gordon (1997), dependiendo del enfoque, el cambio se produce como sigue: si se
cambia en conocimientos, capacidades, interacciones y actitudes de los miembros, si hay mejora
en la comunicacidn, el comportamiento del grupo, las capacidades del liderazgo, las relaciones
de poder y la cultura organizacional, estaremos frente a un enfoque conductual. Si el cambio
refiere al redisefio de las organizaciones, los empleos o las situaciones laborales entonces el
enfoque serd estructural. Mientras que si se requiere cambiar el equipo y los métodos, los
materiales o las técnicas, por ejemplo, mediante el redisefio o el trabajo de reingenieria y la
automatizacion de los procesos laborales, entonces estaremos frente a un enfoque tecnoldgico.
Mas adelante Gordon, amplia su enfoque y dice que los cambios se producen en los sistemas

“técnicos, sociales, administrativos o estratégicos”.

Leavitt (s/f, citado en Bartlett, 1987 citado en Acosta, 2002) analiza el problema desde la

perspectiva estructural de la siguiente manera:

Para clasificar varios enfoques importantes aplicados al cambio, me ha resultado (til
considerar a las organizaciones como sistemas multivariados, en que sobresalen en
especial cuatro variables interactuantes: la tarea, la estructura, la tecnologia y los actores
(...) por ende, cuando examine el cambio organizacional, daré por hecho que se esta

tratando de cambiar una 0 mas de esas variables (p. 10).

Ahora, en una vision panordmica y a la vez sintetizando lo dicho por los autores
consultados, se puede decir que la organizacion es un sistema abierto (Katz y Kahn, 1983, citado
en Acosta, 2002) y que, en tal sentido, el cambio organizacional es (1) una respuesta a los cambios
externos y (2) un acomodamiento interno. No se trata de una accién aislada sino que, ubicado en
la especificidad de un area o de un cargo, el cambio repercute en las demés unidades de tal sistema.
Que el cambio puede ocurrir a nivel superficial como también afectar las estructuras profundas

de la organizacion (Acosta, 2002).

Tesis publicada con autorizacion del autor
Mo olvide citar esta tesis




TENLg,,
i—* = e | ponTIFICIA
-1
-

"ESIS PUCP T EE{EES?EA

DEL PERU

Una ventaja de este enfoque de sistemas es que ayuda a los directivos y empleados a
pensar en las relaciones mutuas que se dan entre estas variables. El enfoque de sistemas afirma
que no es posible cambiar parte de la organizacion sin cambiarla toda (L6pez, Restrepo, & Ldpez,
2013).

Para Lopez et al. (2013), este modelo del cambio describe la organizacién en forma de
seis variables que se afectan en forma reciproca, es decir, que son interdependientes, ellas son: la
gente, la cultura, la tarea, la tecnologia, el disefio y la estrategia. También, se puede decir, en
términos de dimensiones especificas, que el cambio organizacional se puede localizar en las
estructuras, la tecnologia, el comportamiento humano y la cultura (Acosta, 2002). En linea con
esto, Schermerhorn et al. (2004) indica que el cambio planeado puede dirigirse internamente hacia
una amplia variedad de componentes organizacionales. Estos son: el propésito organizacional, la

estrategia, la estructura, las personas, los objetivos, la cultura, las tareas y la tecnologia.

Si las variables, dimensiones o componentes mencionadas anteriormente se definen en
términos de “blancos” 0 ambitos del cambio, se debe reconocer que estan bastante entrelazados
en el lugar de trabajo, como parte del entorno o sistema organizacional. Los cambios en cualquiera
de ellos requeriran o implicaran probablemente cambios en otros. Por ejemplo, los cambios en las
tareas y en la tecnologia requeriran normalmente alteraciones en las estructuras. Estos cambios
tecnoldgicos y estructurales pueden, a su vez, necesitar cambios en términos de conocimientos,
habilidades y conductas de las personas — los miembros de la organizacion (Schermerhorn et al.,
2004).

Al integrar lo descrito por los autores, se obtienen las siguientes dimensiones

organizacionales de cambio:
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Figura 3: Ambitos organizacionales de cambio
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Adaptado de: Chiavenato (2004), Acosta (2002) y Schermerhorn, Hunt & Osborn (2004)

Para conocer con mayor detalle cada una de las dimensiones organizacionales de cambio

a partir de lo desarrollado por los diferentes autores consultados, ver (Anexo F).
2.3. Dimension personal de la gestion del cambio

Como se ha resaltado desde el inicio de la investigacion, es importante comprender a la
organizacion desde lo propuesto por Chiavenato, pues destaca a las personas como una condicion
de la conformacion [organizacional]. En este sentido, no es extrafio que el cambio también sea
considerado un fendémeno social. Ledn indica que “el cambio es un fendmeno social que ocurre
en diversos contextos, con diferentes magnitudes, y con variados tipos y manifestaciones, pues es
inherente a la sociedad y, por tanto, al hombre desde el inicio de su existencia” (Leon, 2002,

citado en Lépez et al., 2013).

Con esto, la mayoria de autores — por no decir todos — han resaltado la importancia de la
dimension personal o humana que deben tener todas las iniciativas de cambio para lograr
implementarse de manera exitosa. Si bien es cierto, se ha identificado multiples dimensiones

organizacionales, dentro de los cuales estan las personas, se suele tratar esta como un enfoque
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particular y transversal a las decisiones sobre estrategias y acciones de cambio que, al estar
presente en todo el sistema, se vera siempre afectada. Sobre este punto, Chiavenato (2004) explica

lo siguiente:

No todos los cambios son iguales: todos los dias hay organizaciones que modernizan
edificios, replantean procesos y métodos de servicio, modifican organigramas, pero son
cambios superficiales pues las personas siguen haciendo las mismas cosas y utilizando
las misma practicas. De nada sirve tratar de hacer cambios organizacionales o culturales
sin antes preparar a las personas para que los apliquen en su conducta diaria. Para
modificar la organizacion el primer paso es cambiar la mentalidad de las personas y
prepararlas: es imprescindible crea el ambiente psicolégico adecuado para el cambio y
propiciar que las personas aprendan a aprender y a innovar constantemente. De otra forma

el cambio serd iluso y pasajero, y todo volvera a ser como antes (p. 412).

En ese sentido, Blejmar (2000) sostiene que ““los requerimientos del cambio operan en la
doble dimension de lo personal y lo organizacional, de tal manera que un cambio real en los
procesos, politicas y sistemas de la organizacidn requiere una transformacién en los sujetos-
actores” (p. 30). No obstante, también aclara que no basta la transformacidn personal, se necesita
una multiple aproximacion que dé cuenta de las complejidades del escenario organizacional,
disefiar un proceso de cambio implica planificar la gestion de éste acompafiando los cambios
sustantivos, pues la gente no se resiste a los cambios, se resiste a ser cambiada (Blejmar, 2000).
Es decir, “el cambio tiende a afectar toda la organizacion, en cualquiera de sus partes (...) es un

problema tanto humano como técnico” (Newstrom & Davis, 2003, p. 356).

Cabe sefialar que se centra la atencion en esta dimension antes de ingresar propiamente a
las acciones de la gestion del cambio, debido a que “el principal obstaculo para administrarlo
consiste en que los gerentes estan acostumbrados a concentrarse en aspectos fisicos y concretos,
es decir, en manejar cosas reales y palpables (...). Pero tienen grandes dificultades para tratar a
las personas” (Chiavenato, 2004, p. 418). Y como la observacion del cambio depende del juicio
del observador, en cuenta a la dimension humana es importante poder describir los

comportamientos que estan por encima de los cambios técnicos (Proulx, 2014).

Para ello, los lideres también deben adoptar nuevas maneras de trabajar y liderar las
nuevas organizaciones; necesitan abandonar rapidamente los antiguos métodos de mando y
control sobre las personas y empezar a compartir objetivos e ideas y facultar en la toma de
decisiones a sus subordinados. Esto podria ayudar a manejar la disposicién de los involucrados
en el cambio y facilitar una implementacion efectiva de las acciones. Lo que importa, entonces,

es el proceso de cambio, como el sistema vive el cambio, como lo siente (Proulx, 2014).
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2.3.1. Proceso de cambio de Lewin

En cuanto al proceso de cambio en las organizaciones, a manera de como se vive el
cambio dentro de un sistema social, Kurt Lewin? plantea lo siguiente: “cualquier esfuerzo
tendiente al cambio debe verse como un proceso compuesto por tres frases distintas —
descongelamiento, cambio y recongelamiento — que deben manejarse adecuadamente para que el

cambio tenga éxito” (Schermerhorn et al., 2004, p. 409).
a. Descongelamiento (Descristalizacion)

El descongelamiento del statu quo, también llamado descristalizacion, es una etapa de
preparacion del cambio, en la cual, para disolver el estado de equilibrio vigente, se incrementan
las fuerzas impulsoras hacia la renovacion y se reducen las fuerzas acomodadoras en el statu quo
(Acosta, 2002). Siendo de responsabilidad gerencial la preparacion de esta nueva situacién para
el cambio (Schermerhorn et al., 2004).

En esta etapa, lo que busca el agente de cambio es hacer que la gente sienta la necesidad
de cambiar. Esta necesidad hace que la persona, el grupo o la organizacion lo entiendan y acepten
[el cambio]. Las buenas ideas y practicas son destruidas y desaprendidas para ser sustituidas por
nuevas que deben ser aprendidas (Chiavenato, 2004). Schermerhorn et al. (2004) agrega que esto
“implica restarle certeza a las actitudes y conductas para crear una necesidad sentida de algo
nuevo” (p. 410). En ella la gente queda en duda, pierde seguridad de su paradigma, y es
precisamente cuando los individuos vuelven a discutir, a reaccionar, permitiendo llegar después

a la fase de exploracion (Proulx, 2014).

Las presiones del entorno, la baja en el desempefio, el reconocimiento de un problema o
el conocimiento de que alguien ha descubierto una mejor forma de hacer las cosas, son factores,
entre otros, que facilita el descongelamiento. Muchos de los cambios nunca se intentan o
simplemente fallan debido a que las situaciones no se descongelan adecuadamente para iniciar el

cambio (Schermerhorn et al., 2004).

Por ejemplo, cuando la falta de confirmacidon produce sentimientos negativos puede
ocasionar una falta de compromiso, o, peor, una retirada. Se debe aqui sensibilizar a la gente ante
la situacion inaceptable, hacer que entienda los principales impactos de la situacion actual. Es
preciso, entonces, proveer informacidn, estimular, hacer que la gente se implique, todo eso a pesar
de las incertidumbres en cuanto al objetivo, a los medios y a los comportamientos apropiados
(Proulx, 2014).

2L Kurt Lewin es el maximo representante de las primeras teorias de cambio, segtin Acosta (2002).
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Cuando los gerentes no monitorean sus entornos, cuando no reconocen tendencias
importantes o cuando no perciben la necesidad de cambio, sus organizaciones pueden dafiarse

lentamente y perder su ventaja competitiva (Schermerhorn et al., 2004).
b. Cambio, Movimiento o Transicién

El movimiento hacia el nuevo estado es la etapa del cambio propiamente y su
implementacion, lo que se propone como solucidn; ocurre con la incorporacion de los cambios
planeados (Acosta, 2002). Esto exige que la gente modifique su manera de concebir la realidad,
por lo que “la tarea del gestor es provocar la llegada de nuevas significaciones a las cosas, lo que

exige bastante introspeccion” (Proulx, 2014, p. 119).

Es la fase en la cual se aprenden nuevas ideas y préacticas, y las personas empiezan a
pensar y trabajar de otra manera (Chiavenato, 2004), en la que van a entender la naturaleza del
cambio, a explorar las posibilidades, a evaluar lo que les afecta, lo bueno y lo malo. Todo eso
exige abandonar la costumbre e invertir en algo nuevo: es un proceso personal importante para

los que tienen algo en juego en el cambio (Proulx, 2014).

La implementacion del cambio implica naturalmente estrés, ansiedad, critica, conflicto;
significa, también, que unos pueden perder ventajas personales, mientras que los que ganan no
estan seguros de que van a ganar (Proulx, 2014). La transicion provoca mas ansiedad y el clima

es mas dificil.

Schermerhorn et al. (2004) agrega: “Lewin cree que muchos agentes de cambio estan
propensos a la trampa de la actividad. Pasan por alto el descongelamiento y comienzan a cambiar
las cosas prematuramente o demasiado rapido” (p. 410). Bajo este supuesto, los gestores del
cambio deben estar mas atentos para no incurrir en errores cominmente ocasionados por la

premura de las demandas en el entorno.
c. Congelamiento (Recristalizacion)

El recongelamiento de los cambios logrados, también Ilamado recristalizacion, es una
etapa de actualizacion y de integracion del cambio. En ella se asegura la permanencia del cambio,
su éxito a largo plazo. Schermerhorn et al. (2004) agrega que “[esta etapa] esta disefiada para
mantener el impetu de un cambio e institucionalizarlo a la larga como parte de la rutina normal,

el [cual] asegura los beneficios plenos del cambio duradero” (p. 410).

Para fortalecer este nuevo estado, se incorpora un nueva pauta de comportamiento por
medio de mecanismos de apoyo y de refuerzo para que se convierta en la nueva norma
(Chiavenato, 2004). La gente se siente comoda con el nuevo entorno, con el trabajo a partir del

cambio. Ello se obtiene gracias al apoyo al cambio y reforzando lo que pasa y sea positivo (Proulx,
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2014). Es decir, implica reforzar positivamente los resultados deseados y proporcionar un apoyo
adicional en el momento en que se enfrenten dificultades. Implica, ademas, evaluar el progreso y

los resultados, asi como valorar los costos y beneficios del cambio (Schermerhorn et al., 2004).

“Cuando no se hace todo esto y el descongelamiento se descuida, se abandonan los
cambios después de un corto tiempo y se implementan de manera incompleta” (Schermerhorn et
al., 2004, p. 410) .

2.4. Modelo de fuerzas de Lewin

Lewin desarrollé también una forma de comprender el cambio que ha sido muy Util para
administradores y empleados cuando enfrentan el reto de este proceso de cambio. En ese sentido,
considera al cambio no como un hecho dado, sino como un equilibrio dindmico de fuerzas que
actlan en direcciones opuestas. Asi, esta mirada denominada analisis de campos de fuerza sugiere
que cualquier situacion puede considerarse en un estado de equilibrio resultante del equilibrio de

fuerzas que se empujan sin cesar entre si (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).

Para esto, Proulx (2014) aclara que “se utiliza el modelo de manera simbolica, cada flecha
representa una fuerza de valor simbolica; unas son obviamente mas importantes que otras; se

utilizan solo para indicar una tendencia” (p. 114).
2.4.1. Quiebre del statu quo, desequilibrio y cambio

En toda organizacion, el sistema funciona en un estado de equilibrio relativo o casi
estacionario en la que intervienen fuerzas, cada una de las cuales acttan en un sentido diferente.
En este sentido, “una organizacion o sus subsistemas conservaran el statu quo cuando la suma de
las fuerzas que se oponen sea igual a cero” (Gordon, 1997). Este se rompe cada vez que surge un
intento de cambio, lo que crea un choque de fuerzas enfrentando presiones tanto positivas, como
negativas (Chiavenato, 2004), “cuando las fuerzas en un sentido superan a las fuerzas en el sentido

contrario, el sistema se movera en el sentido de las fuerzas mayores” (Gordon, 1997, p. 668).

El cambio comienza cuando las directivas adoptan la actitud de cambiar, pues la
intervencion en esta lucha es fundamental para lograr el cambio. Sin embargo, también es

necesario lograr que la actitud y los procesos conexos se socialicen (Acosta, 2002).

Para iniciar el cambio, Proulx (2014) sefiala que existen dos estrategias que permiten
modificar el equilibrio de las fuerzas vigentes, las cuales son: incrementar la fuerza de la presion
a favor del cambio; o reducir la intensidad de las fuerzas que se resisten o eliminarlas totalmente
de la situacion. No obstante, Hellriegel &Slocum (2009) agrega una tercera posibilidad a realizar
que es la de “cambiar la direccion de una fuerza, por ejemplo, transformando una resistencia en

una presion que favorezca el cambio” (p. 421). Al revisar la literatura, esta Gltima opcion no es
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muy tomada en consideracién para las intervenciones, debido a su complejidad. Con todo ello,
Proulx (2014) explica con mayor detalle las dos estrategias iniciales:

Primero es hacer que las fuerzas a favor aumenten, ofreciendo méas de esta para que
impacte mejor. [Algunos] ejemplos son ofrecer dinero, premios o recompensas, realizar
charlas de motivacion, hacer presién directa sobre los empleados. Si tienen gusto por la
competencia, se les puede hacer trabajar para que sientan este afan de vencer al otro. El
segundo enfoque consiste en disminuir el tamafio de los frenos, de las fuerzas restrictivas.
Asi se evita poner presién en el sistema. Son las mas eficaces para intervenir, pero es mas
comun que los administradores empiecen por las fuerzas positivas. Reducir las fuerzas

restrictivas tiene efectos a largo plazo (p. 115).

En resumen, si las fuerzas que impulsan el cambio son mas fuertes entonces habré
cambio. Asi que para producir el cambio en la direccion que haya definido el plan de accion se
tendra que reducir las fuerzas que lo estan obstaculizando y estimular aquellas que lo puedan
facilitar (Acosta, 2002).
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Figura 4: Lucha entre las fuerzas que apoyan y rechazan el cambio
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Adaptado de: Chiavenato (2004)
2.4.2. Fuerzas impulsoras o restrictivas del cambio

A lo largo de la literatura, los autores mencionan diversos ejemplos sobre las fuerzas
impulsoras y restrictivas que, a su consideracion, actdan sobre las iniciativas de cambio
organizacional. No obstante, es importante recalcar que se ha desarrollado mucha mas

informacion respecto a las fuerzas que restringen los intentos de cambio (ver Anexo F).

En este sentido, las fuerzas restrictivas se producen tanto en el ambito organizacional
como personal, adoptando diversas formas. Por un lado, las fuentes organizacionales residen en
la conformacidn estructural de las propias compafiias; mientras que las fuentes individuales, en
caracteristicas humanas tales como la percepcién, la personalidad y las necesidades (Robbins &
Judge, 2013). La combinacién de estas dos fuentes de resistencia puede ser devastadora para los
esfuerzos de cambio, por lo que los agentes de cambio necesitan comprender las razones y fuentes

de resistencia (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).

Las fuerzas restrictivas organizacionales surgen como un intento por asegurar la eficacia
y la eficiencia operacionales, credndose fuertes defensas contra el cambio. No solo eso, con

frecuencia el cambio se opone a intereses ya creados y trasgrede ciertos derechos territoriales o
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prerrogativas de toma de decisiones que los grupos informales, equipos y departamentos
establecidos, y que se han aceptado a lo largo el tiempo (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).

Por su parte, las fuerzas restrictivas individuales se ubican en aquellas personas que
rechazan ‘las razones’ por las cuales la organizacion debe cambiar. Tal rechazo genera una actitud
cuyo componente racional deja explicito que el trabajador considera el cambio perjudicial para la
organizacion (Acosta, 2002).

En adelante, se utilizara el término ‘resistencia’ para hacer referencia especificamente a

las fuerzas restrictivas individuales.
2.5. Resistencias al cambio

Las personas enfrentan el cambio de diferente manera. Pueden reaccionar de manera
positiva, con una postura simple de aceptacion o asumir una actitud proactiva. Por otra parte,
también pueden reaccionar en forma negativa ante los cambios en la organizacion: pueden
cambiar simplemente por obligacion o incluso responder con una actitud a la defensiva
(Chiavenato, 2004).

Figura 5: Grados de aceptacion del cambio

Positiva

A

4—— Accion: Las personas toman la iniciativa de cambio.

l«—— Aceptacion: Las personas cambian en respuesta a
los argumentos de la organizacion.

< Reaccién: Las personas cambian porque son
Aceptacion estimuladas para el cambio.

del cambio

«— Adaptacién: Las personas se acostumbran a la rutina
y la conservan.

4—— Defensa: Las personas se defienden de posibles
cambios.

¢ Obstruccion: Las personas luchan contra posibles

cambios.
\/

Negativa

Fuente: Chiavenato (2004)
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Segun lo anterior, en las organizaciones, la resistencia al cambio es cualquier actitud o
conducta que indica la falta de disposicion para hacer o apoyar un cambio deseado (Schermerhorn
et al., 2004). Sin embargo, y pese al caracter negativo que podria inferirse de su definicidn, la
resistencia al cambio puede ser positiva si conduce a una discusion y a un debate abierto. Por lo
general, estas respuestas son preferibles y son signos de que los miembros de la organizacion
estan comprometidos en el proceso. Los agentes de cambio también pueden utilizar la resistencia
para modificar los planes y ajustarlos a las preferencias de otros miembros de la compafiia
(Robbins & Judge, 2013).

Newstrom & Davis (2003) también consideran que “la resistencia no es mala por
completo, ni necesariamente suscita la ira o la impaciencia de los administradores”. Es mas,

agrega que esta “puede reportar una amplia variedad de beneficios” (p. 363), como los siguientes:

e La resistencia estimula a la administracién a redefinir sus propuestas de cambio, con lo
que se asegura que sean apropiadas. Asi, los empleados operan como parte de un sistema
de controles y equilibrios que garantiza que la administracion planee y ejecute el cambio

de manera adecuada.

e La resistencia también es util para identificar areas problematicas especificas donde es
probable que un cambio ocasione dificultades, de manera que la administracion pueda

tomar medidas correctivas antes de que se presenten problemas graves.

e Al mismo tiempo, la administracion puede sentirse obligada a realizar un mejor trabajo

de comunicacion del cambio, enfoque que a la larga permitira una mejor aceptacion.

Es util visualizar a la resistencia al cambio como retroalimentacion que el agente de
cambio puede utilizar para facilitar el logro de los objetivos del cambio. La esencia de este
enfoque constructivo frente a la resistencia consiste en reconocer que cuando las personas se
resisten al cambio, estan defendiendo algo que es importante y que aparentemente se ve

amenazado por el intento de cambio (Schermerhorn et al., 2004).
2.5.1. Formas de expresion de resistencia

La resistencia al cambio no necesariamente se expresa de la misma forma; puede ser
explicita, implicita, inmediata o diferida. Para la administracion es mas facil tratar con la
resistencia cuando es explicita e inmediata; el mayor desafio consiste en manejar la resistencia
que es implicita o diferida, ya que estas respuestas son mas sutiles y dificiles de reconocer por lo
que son. En ocasiones, un solo cambio de bajo impacto podria ser la gota que derrame el vaso,
debido a que la resistencia a los cambios anteriores fue diferida o se acumul6 (Robbins & Judge,
2013).
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A menudo, la resistencia al cambio es desconcertante por la gran variedad de formas que
adopta. La resistencia abierta se manifiesta en huelgas, menor productividad, trabajo defectuoso
e incluso sabotaje. La resistencia encubierta se expresa mediante demoras y ausentismo mayores,
solicitudes de traslados, renuncias, pérdida de motivacion, animo mas bajo y tasas mas altas de
accidentes o errores (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).

2.5.2. Tipos de resistencias

Debido a la amplitud y complejidad de resistencias que pueden existir en las
organizaciones, autores como Chiavenato (2004) y Newstrom (2003) han optado por darles la

siguiente clasificacion: l6gicas o racionales, psicoldgicas o emocionales, y socioldgicas.
d. Resistencia logica - racional.

La resistencia logica se deriva del tiempo y el esfuerzo requeridos para que una persona
se adapte al cambio y los nuevos deberes y tareas que debe aprender (Chiavenato, 2004). Se basa
en el desacuerdo con los hechos, el razonamiento, la Idgica y la ciencia. Aunque un cambio sea
favorable en el largo plazo para los empleados, los costos de corto plazo deben pagarse primero,
y los iniciadores del cambio deben esperar cierta resistencia l6gica (Newstrom & Davis, 2003).

e. Resistencia psicoldgica — emocional

Los aspectos psicoldgicos son las emociones, actitudes y sentimientos de resistencia hacia
el cambio (Chiavenato, 2004). Es internamente l6gica desde la perspectiva de las actitudes y
sentimientos de los empleados hacia el cambio. Los administradores deben reconocerlos,

aceptarlos y manejarlos (Newstrom & Davis, 2003).
f.  Resistencia socioldgica

Es ldgica desde la perspectiva de los intereses de grupo y de los valores sociales
(Chiavenato, 2004). En razon de que los valores sociales son fuerzas poderosas en el ambiente,
deben considerarse con cautela. Estos valores son las coaliciones politicas, los valores de

sindicatos laborales e incluso valores comunitarios diferentes (Newstrom & Davis, 2003).

Los tres tipos de resistencias deben anticiparse y tratar con eficacia para que los
empleados acepten el cambio y cooperen; no obstante, reconocer el efecto de los factores
psicologicos y sociales resulta indispensable para el éxito del cambio propuesto (Newstrom &
Davis, 2003).

Para visualizar los ejemplos propuestos por los autores, asi como otras definiciones

relacionadas a estos tipos de resistencia, ver Anexo F.
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2.6. Enfoques para la gestion del cambio

Independientemente de la estrategia de cambio que se adopte, para que los cambios en las
organizaciones se consoliden se debe establecer un intenso proceso de interaccion entre dos
ambitos esenciales de las organizaciones: los procesos generales de gestion y las personas que

laboran en ellas.

Los procesos generales de gestion incluyen todos los aspectos formales de la
organizacion, tales como su mision, vision, valores y principios, objetivos y estrategias, estructura
y todos los demaés ligados a las funciones administrativas. En cuanto a los colaboradores, se hace
referencia a sus competencias, definiéndolas como las actitudes, conocimientos y habilidades que
logran que una persona sea capaz de realizar una actividad con estandares de calidad definidos y
en un entorno determinado (Orr, Sneltjes & Dai, 2010, citado en Sandoval, 2014). Esto quiere
decir que si los procesos de cambio solamente se circunscriben a los elementos formales de la
organizacion pero no logran permear a las personas, posiblemente no se puedan sostener. Igual
ocurriria si solamente impactan a las personas pero los procesos permanecen sin modificacion
(Sandoval, 2014).

A partir de lo anterior, el despliegue de los procesos de cambio puede trabajarse conforme
a las propuestas de Beer et al. (1990, citado en Sandoval, 2014), quienes combinan los cambios
en los procesos con los centrados en las personas. Para ello, esbozan tres posibilidades:

o De las personas a los procesos.
e De los procesos a las personas.
e Trabajo simultaneo en ambas direcciones.

Respecto a la primera, la transformacion puede iniciarse con una evolucién de las
competencias, habilidades, actitudes y comportamientos de las personas de la organizacion,
sustentados en que son la esencia para los cambios consistentes e incrementales (Grouard &
Meston, 1996, citado en Sandoval, 2014). Realmente no basta con impartir seminarios, cursos,
reuniones y establecer contacto directo con las personas, pues la posibilidad de cambio se sustenta
basicamente en la voluntad y la emocion de las personas, y es ahi donde residen las principales

resistencias al mismo.

En lo primero que debe trabajar la gerencia para conseguir un cambio de actitudes es en
la definicion —o redefinicion— de las declaraciones de mision, vision y valores, el papel de los
gerentes, los objetivos y politicas individuales y organizaciones acerca de la importancia del
factor humano en la organizacion. Una vez se tenga esto claro, puede continuarse con los procesos

de capacitacion y mejoramiento de competencias.
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El segundo enfoque determina que las actitudes y comportamientos estan fuertemente
influidos por las funciones, responsabilidades y tareas asignadas a las personas. La esencia de este
enfoque radica en la suposicion de que cuando una persona ejecuta repetidamente tareas
especificas terminara adoptandolas como parte de su cotidianidad, y ello generard nuevas
costumbres y actitudes. Esta aproximacion tiene su base en el poder de las reglas, procedimientos,
control y estructuras definidas, y deja en segundo plano la base de todo el desarrollo: las personas
(Sandoval, 2014).

El modelo es valido en la medida que obtiene resultados a corto plazo, basandose en el
uso de la autoridad y manteniendo una estricta supervision. El problema radica en que, al suponer
a las personas supeditadas a las normas, puede ocasionarse mucha resistencia y los resultados

pueden ser efimeros y no sostenibles a largo plazo (Sandoval, 2014).

Existe una tercera aproximacién, que toma en consideracion los 2 modelos anteriores, la
cual estd enfocada en conseguir resultados si se trabaja en paralelo con la gente y las tareas (fig.
5). Esta aproximacion reconoce la importancia de explorar nuevos caminos de accién como
consecuencia de cambios en las actitudes y comportamientos y, al mismo tiempo, en el redisefio

de procesos (Sandoval, 2014).

Como puede apreciarse en los enfoques presentados, cuando se intentan procesos de
cambio en las organizaciones, la gerencia debe precisar cuidadosamente la forma como lo debe
hacer, entendiendo por supuesto que muchas veces la decision puede ser forzada por las
circunstancias. Por ejemplo, en culturas altamente complejas en las que impera una gran
burocracia lenta e inflexible, posiblemente la Unica opcion es cambiar directamente los procesos
y después trabajar con las personas, lo que pasa igualmente cuando, por las razones que sean,

deben enfrentarse procesos de downsizing organizacional (Sandoval, 2014).
2.7. Agentes de cambio

Loa agentes de cambio son aquellas personas responsables de liderar y llevar a cabo las
acciones necesarias para la gestion del cambio organizacional. De acuerdo al rol que se le atribuye

dentro de la organizacién, se puede hablar de agentes de cambio internos y externos.

El uso de agentes de cambio internos o externos tiene tanto ventajas como desventajas
(Gordon, 1997):

Tesis publicada con autorizacion del autor
Mo olvide citar esta tesis




TEMEg,
A L

POMTIFICLA

TESIS PUCP T SEe | SNTERSIDAC

DEL PERU

Tabla 3: Ventajas y desventajas de los agentes de cambio internos y externos

Agentes Internos Agentes Externos
- Cuentan con mas conocimiento de la | - Tiene opiniones mas objetivas de la
organizacion organizacion
- Estén disponibles a mayor velocidad | - Tienen mas experiencia para manejar
problemas diversos
Ventaias - Requieren el desembolso de menos | - Pueden recurrir a mas personas con
J costos diferentes experiencias
- Son una cantidad que se conoce - Tienen mas conocimientos,
competencia y capacidades a su
alcance
- Tienen més control y autoridad
- Pueden estar demasiado cerca del | - Tienen menos conocimiento de la
problema organizacion
- Pueden tener opiniones prejuiciadas - Requieren desembolsos mayores de
costos
] - Pueden crear resistencia adicional si | - Son una cantidad desconocida
Desventajas son considerados parte del problema
- Deben ser reasignados; no estar | - Tardan mas en echarse a andar
disponibles para otro trabajo
- Reflejan desfavorablemente la imagen
de la gerencia

Fuente: Gordon (1997)

Todos los gerentes y empleados internos tienen informacion de primera mano sobre la
organizacion, son conocidos por los miembros de la organizacion, y estdn siempre a su
disposicion y casi no requieren erogaciones adicionales por concepto de honorarios o sueldos

extraordinarios (Gordon, 1997).

No obstante, debido a su interés por la organizacion, las personas del interior pueden estar
demasiado cerca del problema y no verlo con objetividad o pueden ser consideradas parte del
problema. Sus servicios pueden resultar costosos si se miden en tiempo que no estara disponible

para otros proyectos (Gordon, 1997).

Segun Gordon (1997), existen tres grandes tipos de agentes que asumen distintos roles

dentro del proceso de cambio.

En primer lugar, tenemos a los generadores del cambio, quienes demuestran la necesidad
de realizar cambios y apoyan el cambio. Entre ellos se encuentran, los agentes de cambio clave,
quienes convierten el tema en una necesidad imperante, este suele ser el rol de los lideres
carisméticos. Asimismo, se encuentran los demostradores, quienes demuestran apoyo visible y

vocal para el cambio. También tenemos a los patronos, que son personas que apoyan el proceso
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de cambio en forma financiera o psicoldgica y por ltimo, los defensores, que tienen el rol de

defender el cambio en los niveles més bajos de la organizacion.

Por otro lado, existen los implementadores del cambio, que son los individuos y grupos
gue asumen la responsabilidad de llevar a cabo este proceso y por tanto, son los encargados
directos de la realizacion de estos cambios.

Estos pueden ser externos a la organizacion, los cuales son contratados para articular o
implementar el proyecto de cambio. En ese sentido, pueden tener ventaja, al ofrecer una
perspectiva distinta, no los distraen las responsabilidades de las operaciones diarias y el no tener
intereses encontrados respecto a los cambios a efectuar. Sin embargo, la desventaja es que no
conocen la cultura, los procedimientos y las personas en la organizacion. Por otro lado, los

implementadores también pueden ser internos, es decir, equipos de la propia organizacién.

Y por altimo, tenemos a los adoptadores del cambio, es decir, las personas que finalmente
van a adoptar el cambio y lo van a aplicar en sus actividades diarias, por lo general, se encuentran

en los niveles mas bajos de la organizacion.
2.8. Etapas de la gestion del cambio

Hay una evidencia considerable de que las organizaciones adaptables, flexibles, tienen
una ventaja competitiva sobre las organizaciones rigidas, estaticas. Como resultado, el manejo
del cambio se ha convertido en un punto de atencion central de las organizaciones eficaces
(Hellriegel & Slocum Jr., 2009). Si bien cada organizacién es libre de administrar los cambios
segun su necesidad y las particularidades que las caracterizan, hemos optado por centrar estos
esfuerzos de gestion, en primer lugar, desde la mirada del modelo denominado “investigacion
para la accion”. Esto debido a que gran parte de los autores ha descrito una serie acciones que se
ajustan a lo propuesto por este modelo, con mas 0 menos pasos, y se asemejan a las etapas del
ciclo de la gestién. Para ver alienado con mayor detalle lo expuesto por los autores, se puede

consultar el Anexo F.

En el modelo de la accion investigadora, el agente de cambio colabora intensamente con
el cliente para reunir y retroalimentar los datos. Juntos retnen y analizan los datos y después los
usan para hacer planes. EI modelo ofrece un enfoque més flexible y analitico ante el cambio:
diagndstico de las fuerzas que afectan el cambio, seleccion del agente de cambio, la preparacion
de un plan de accion, la implementacion del cambio y su evaluacion e institucionalizacion
(Gordon, 1997).

Robbins & Judge (2013) describen este modelo como un “proceso de cambio basado en

la recoleccion sistémica de datos y en la eleccion posterior de un cambio, con base en los
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resultados del andlisis de datos. Su importancia estriba en que ofrece una metodologia cientifica
para administrar un cambio planeado” (p. 628). La investigacion de la accion consiste en cinco

pasos: diagnostico, andlisis, retroalimentacion, accion y evaluacion.

Asimismo, si bien Proulx (2014) no hace referencia explicita a este modelo, también
propone como etapas de preparacion para el cambio las siguientes: 1. hacer un diagnéstico
sistematico de la situacion, involucrando a las personas que estan dentro del sistema y a las estan
fuera pero implicadas o concernidas; 2. analizar las posibilidades de cambio, pero también evaluar
los limites del cambio propuesto; 3. desarrollar un plan de accion para iniciar y mantener el
cambio; y 4. hacer una evaluacién permanente y reiniciar la planificacién mientras el cambio
avanza. Como se observa, estas estan muy alineadas a lo que el modelo de investigacién para la

accion propone, por eso también la consideramos para la integracion final de todos los pasos.

En cuanto a los beneficios especificos de este modelo, Robbins & Judge (Robbins &

Judge, 2013) identifica al menos dos:

El primero es que se enfoca en los problemas. El agente del cambio observa los problemas
de manera objetiva, en tanto que el tipo de problema determina el tipo de accion para el
cambio. Aunque esto suene evidente, lo cierto es que muchas de estas actividades se
centran Unicamente en la solucion: el agente de cambio tiene una solucién favorita, y
luego busca los problemas que se ajustan a ésta. En segundo lugar, dado que la
investigacion de la accion involucra significativamente a los trabajadores en el proceso,
reduce la resistencia al cambio. Una vez que estos han participado de manera activa en la

etapa de retroalimentacion, el proceso de cambio suele tomar su propio impulso (p. 587).
2.8.1. Diagnostico — Reconocimiento del problema

El diagnostico organizacional es el proceso de evaluar el funcionamiento de la
organizacion, departamento, equipo o puesto para descubrir las fuentes de problemas y areas de
posible mejora. Requiere la recopilacion de datos, andlisis de tales datos y la obtencion de
conclusiones para posibles cambios. Un diagnoéstico correcto del funcionamiento organizacional
es esencial como punto de partida para el cambio organizacional planeado (Hellriegel & Slocum
Jr., 2009).

Cualquier programa de cambio planeado exige también una evaluacion cuidadosa de la
capacidad para el cambio individual y organizacional. Dos aspectos importantes de la disposicion
individual son el grado de satisfaccion del empleado con el statu quo, y la percepcion de riesgo

personal por cambiarlo (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).
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En cuanto a la disposicion individual para el cambio, otra variable importante la
constituyen las expectativas del empleado en relacion con el esfuerzo implicito en el cambio,
porque las expectativas desempefian un papel determinante en la conducta. Cuando las
expectativas del empleado son irrealmente altas, las expectativas no realizadas empeoraran aun
mas las cosas. En forma ideal, las expectativas relacionadas con el cambio deben ser positivas,
pero realistas (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).

Ademaés, debe evaluarse con exactitud la capacidad de la organizacion para el cambio.
Los enfoques gque exigen un enorme compromiso de energia personal y recursos organizacionales
probablemente fracasen, si la organizacion tiene pocos recursos y sus integrantes no tienen el
tiempo o la oportunidad para poner en practica los cambios necesarios (Hellriegel & Slocum Jr.,
2009).

Cuando los directivos y empleados realicen un diagnostico organizacional deben
reconocer dos factores importantes adicionales. Primero, el comportamiento organizacional es
producto de muchas cosas. Por tanto, lo que se observa o diagnostica tiene causas multiples.
Intentar aislar causas individuales de problemas complejos puede conducir a estrategias de
cambios simplistas e ineficaces. Segundo, gran parte de la informacion recopilada sobre la
organizacion durante el diagndstico, representara sintomas mas que causas de los problemas
(Hellriegel & Slocum Jr., 2009).

La posible resistencia al cambio representa otro aspecto importante de la disposicion y la
motivacion para el cambio. Se debe diagndsticas la resistencia al cambio tanto individual como

organizacional (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).
g. Costos y Beneficios

Todos los cambios suelen generar algunos costos, no solo econémicos, sino también
psicologicos y sociales, que por lo general deben pagarse para obtener los beneficios de los

cambios propuestos (Newstrom & Davis, 2003).

Debido a los costos relacionados con el cambio, las propuestas de llevar a cabo alguno
no son siempre deseables, pues requieren un andlisis cuidadoso para determinar su utilidad. Cada
cambio exige un analisis de su rentabilidad detallado. A menos que proporcionen beneficios
mayores que los costos, no existe ninguna razon para realizarlos. Es ilégico destacar los beneficios
e ignorar los costos. La meta organizacional es siempre que los beneficios sean mayores a los
costos (Newstrom & Davis, 2003).

Es recomendable un analisis paralelo de rentabilidad en el nivel individual, cuando las

personas desean hacer un cambio planeado, ya sea en su comportamiento (acciones, habitos o

57

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




TENEg,
ﬁ-@ -%( POMTIFICLA
%
-

TESIS PUCP 't gx_lr\aelﬁélfn

DEL PERU

competencia), pensamientos (ideas suefios y aspiraciones), sentimientos (emociones o actitudes)
0 percepciones. En este caso los individuos ponderan las dimensiones positivas que los impulsan

hacia algo nuevo y los equilibran con los factores negativos (Newstrom & Davis, 2003).

Aungue no es muy practico reducir a cifras los costos psicolégicos y sociales, deben
incluirse de todos modos en el proceso de toma de decisiones. Por ejemplo, casi cualquier cambio
implica alguna pérdida psicoldgica debido a la tension que genera a las personas a medida que
tratan de adaptarse. Los costos psicoldgicos se denominan asi porque afectan al ser interno de la

persona (Newstrom & Davis, 2003).

En algunos casos, los costos psicoldgicos del cambio son tan altos que afectan la salud
psicolégica e incluso fisica de los empleados. El nivel de tolerancia al cambio de un grupo de

empleados varia relativamente de individuo a individuo (Newstrom & Davis, 2003).
h. Diagnostico de las fuerzas que afectan el cambio

El cambio se inicia cuando la persona encargada de realizar los cambios o de asegurar
que ocurran obtiene informacion preliminar acerca de la situacion y las personas implicadas. Con
frecuencia, lo anterior va acompafiado de un intento por negociar un acuerdo preliminar con los
lideres clave de la organizacion, respecto a la naturaleza del cambio planificado y de quiénes
tomaran parte en su implementacion (Gordon, 1997).

Después, el agente de cambio trata de entender las fuerzas que afectaran el cambio. Se
puede usar la técnica analitica llamada anéalisis del campo de fuerza, que contempla el problema
como un producto de fuerzas que operan en direcciones diferentes, con frecuencia contrarias
(Gordon, 1997).

Para mover a la organizacion hacia un estado diferente deseado se requiere, bien aumentar
las fuerzas a favor del cambio en esta direccion, bien disminuir las fuerzas en contra del cambio
en esa direccion, o las dos cosas. Por lo general, reducir la resistencia produce menos tension en
el sistema y menos consecuencias inesperadas que aumentar las fuerzas a favor del cambio
(Gordon, 1997).

El uso del andlisis de los campos de fuerza para comprender procesos de cambio tiene
dos beneficios principales. Primero, conforme se adquiere habilidad para diagnosticar las fuerzas
que presionan en favor del cambio y las que se oponen, la gente estard en posibilidad de
comprender mejor los aspectos importantes de cualquier situacion de cambio. Segundo, un
andlisis de los campos de fuerza resalta los factores que es posible cambiar y cuéles no (Hellriegel
& Slocum Jr., 2009).
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Se observa que, a menudo, los dirigentes hacen un diagndstico rapido —a veces
superficial— del problema y pasan a la accion. Corren el riesgo de provocar tensiones, pero no
son conscientes de este fenémeno (Proulx, 2014).

El andlisis del campo de fuerzas constituye uno de estos instrumentos de diagnostico.
Existen fuerzas que influyen sobre una situacion dada, y esas fuerzas se pueden mostrar utilizando
flechas: cada flecha indica una fuerza. Cuando las fuerzas que facilitan un cambio son iguales a
las que lo impiden, se dice que existe un equilibrio. Cuando se quiere hacer un cambio, hay que
modificar las fuerzas, para aumentar la fuerza de un vector positivo (en el sentido del cambio
deseado) o por reducir la fuerza de un vector restrictivo (que impide el cambio deseado). En
gestién, cuando hay equilibrio, se puede pensar que nada va a cambiar, porque las fuerzas son
iguales; es decir, que la produccion seré constante o que la manera de trabajar sera siempre la
misma. Para romper este equilibrio hay que identificar las fuerzas y luego trabajar sobre ellas
(Proulx, 2014).

Por otro lado, resalta el hecho que cuando se hace un diagnéstico, la mayoria de la gente
implicada en la situacion de base se ven a si mismos como factores positivos en las
organizaciones. Se dice que tres cuartas partes de los empleados se evallan en el primer cuarto,
y que solo los que se ven abajo del promedio tienen depresiones. No se tiene tanta generosidad
para los otros, a los que se ve como no tan eficaces, eficientes o interesados. Si no se establecen
datos precisos, especificos, evaluados como hechos, no es posible analizar una situacion de
cambio, por causa de estos efectos de las imagenes que se dan las personas involucradas (Proulx,
2014).

Un estudio reciente demostré que, incluso cuando los individuos se enfrentan a datos que
sugieren que necesitan un cambio, se aferran a cualquier informacion que pudiera sugerir que

todo esta bien y que el cambio no es necesario (Robbins & Judge, 2013).
2.8.2. Busqueda de estrategias — Preparacion de un plan de accion — Planeacion

Después de identificar las fuerzas a favor y en contra del cambio, la persona encargada
de implementar el cambio tendré que identificar acciones alternativas para cambiar cada una de

las fuerzas y, después, tendré que organizarlas dentro de un plan de accién (Gordon, 1997).

En enfoque analitico que estamos describiendo debe ser complementado con un andlisis
de las reacciones psicoldgicas de las personas antes del cambio y del desarrollo de estrategias

adecuadas para manejarlas (Gordon, 1997).
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Como los empleados podrian sabotear los esfuerzos para cambiar, aumentando su costo
y disminuyendo su efectividad, los gerentes deben desarrollar estrategias para superar la
resistencia al cambio (Gordon, 1997).

2.8.3. Implementacion del cambio — Ejecucion

El agente de cambio, junto con otros miembros de la organizacion, implementa la mejor
estrategia para el cambio. El uso de un comiteé directivo de base amplia para supervisar el cambio
podria aumentar sus probabilidades de éxito. Este grupo, compuesto por representantes de la alta
direccidn, supervisores de primera linea y empleados de las bases, podria dar su opinion en cuento
a las cuestiones relacionadas con el presupuesto del programa, asi como con las politicas y las

prioridades de la organizacion (Gordon, 1997).

Aun cuando las crisis suelen ocasionar cambios no planificados, los administradores
deben estar preparados para manejarlas como parte de la implementacién de cambios. La
efectividad de la respuesta que presenta una organizacién ante una crisis dependera de varios
factores (Hellriegel & Slocum Jr., 2009).

Los miembros de la organizacion deben tener informacién y recursos adecuados, o la
posibilidad de conseguirlos, para enfrentar la emergencia. Deben definir el trabajo de urgencia,
distinguiéndolo del trabajo regular, pero conservando los roles funcionales al hacerlo.

La organizacion debe exhibir flexibilidad en sus operaciones y toma de decisiones, de tal
manera que los administradores pueden enfrentar debidamente la incertidumbre y la pérdida de
autonomia y control. Los miembros de la organizacion deben pensar en forma creativa, a efecto

de evitar el razonamiento de grupo en una crisis.
2.8.4. Evaluacion del cambio e institucionalizacion

La evaluacion de seguimiento, formal e informal, es critica para el éxitos de cualquier
cambio organizacional y se debe realizar en forma regular. Con frecuencia, la evaluacion compara
los resultados reales con los resultados que se anticipan o esperaban, reflejados en las metas y los
criterios de efectividad (Gordon, 1997).

2.9. Estrategias para superar la resistencia al cambio

En medio de todo proceso de innovacion y cambio organizacional, es necesario contribuir
a la comprension de los procesos que viven las personas sometidas al cambio constante, asi como
también se hace necesario buscar una herramienta para establecer los criterios de implantacion y

reduccion de barreras que interfieran en su aceptacion y en el cambio de actitudes.
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Entendiéndose por actitud una disposicion mental que se aprende y organiza mediante la
experiencia y que ejerce una influencia especifica en la forma en que una persona reacciona hacia

la gente, a los objetos y situaciones (Lopez et al., 2013).

En ese sentido, Robbins & Judge (Robbins & Judge, 2013), Kotter & Schlesinger (1979,
en citado en Chiavenato, 2004) y Schemerhon, Hunt & Osborn (2004) proponen las siguientes
estrategias que pueden adoptar los agentes de cambio para manejar la resistencia al cambio de las
personas (ver Anexo F).

i. Comunicacion y educacién

En primer lugar, es importante comunicar la légica, la necesidad y el proyecto de cambio.
Esto ayudara a evitar los malos entendidos producidos por una falta de claridad de la informacién

y de una comunicacion deficiente.

En ese sentido, Blejmar (2000) sostiene gque la comunicacién es un componente de doble
via: la escucha y el hablar: hacia dentro del equipo impulsor del cambio y hacia el exterior, la
audiencia del cambio. No se trata solo del mensaje, los dispositivos técnicos, sino de las relaciones
por las que circula, la calidad de la palabra, su oportunidad y el mensajero

Ademas, la comunicacion ayuda a “vender” la necesidad de cambio. Los programas de
cambio deben ademas de entregar nuevas reglas de juego y de establecer sistemas de incentivos
que las apoyen, debe “vender el nuevo sistema de trabajo al personal de la organizacion (Raineri,
1998, p. 206).

j. Participacion e involucramiento

Es poco probable que las personas se resistan a una iniciativa de cambio en la que ellos
mismos han participado. En ese sentido, propiciar la participacion puede reducir la resistencia,
lograr compromiso y aumentar la calidad de la decision de cambiar. Sin embargo, puede haber
desventajas en cuanto al desarrollo de soluciones ineficientes de cambio, si es que las personas

involucradas en este proceso no son las adecuadas y el gran consumo de tiempo requerido.
k. Crear apoyo y compromiso

La resistencia se puede superar si es que se dan facilidades y apoyo a las personas. En ese
sentido, se requiere “brindar capacitacion sobre las nuevas funciones, planes de desarrollo y
adquisicion de nuevos conocimientos y habilidades a fin de preparar a las personas para el cambio.
Es decir, el know-how del cambio” (Chiavenato, 2004, p. 428).
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En ese sentido, Blejmar (2000) indica que una de las palancas clave de la confianza es
precisamente la posesion del conocimiento o las competencias que habiliten a los integrantes del

sistema en los nuevos desafios que puede implicar el nuevo escenario.

La capacitacion y el entrenamiento precoz disminuyen sensiblemente los niveles de

ansiedad que se gatillan en los procesos de cambio.

Por otro lado, las personas aceptan més facilmente los cambios cuando hay un alto nivel
de compromiso con la organizacion. En ese sentido, fomentarlo puede llevar a que estos

individuos se comprometan también emocionalmente con el cambio.

Los programas de facilitacion y apoyo son Utiles cuando el miedo y la ansiedad son el
fundamento de la resistencia. Sin embargo, esta estrategia puede requerir mucho tiempo, dinero

y paciencia. (Chiavenato, 2004)
I.  Negociacion y acuerdo

Una manera de lidiar con la resistencia al cambio es la de ofrecer algo de valor para la
aceptacion de este. En ese sentido, la organizacion ofrece incentivos a los resistentes para
compensarlos por el cambio. Esta estrategia se implementa generalmente, cuando se observa que
existen perdedores con el cambio y estos tienen un poder de resistencia significativo. (Chiavenato,
2004)

m. Manipulacion y cooptacion

En este caso, muchas ocasiones, se hace uso deliberado de maniobras tales como: ocultar
informar, filtrar informacion selectiva, distorsionar hechos, etc. con el objetivo de hacer que las
personas acepten los cambios. De la misma manera, la cooptacion, es una forma de manipulacion
con participacion del individuo, puede ser, por ejemplo, dar un papel importante en el proceso de

cambio solo para su aceptacion.

Tanto la manipulacién como la cooptacion, son formas relativamente baratas de conseguir
gue se acepte el cambio, sin embargo, son extremadamente riesgosas, puesto que si las personas
sienten que estdn siendo engafiadas, perderdan inmediatamente toda la confianza en el
cambio.(Chiavenato, 2004)

n. Coaccion

La resistencia puede atacarse por medio de las tacticas de coaccion, es decir, con
amenazas explicitas o implicitas (perdida de ascensos, evaluaciones de desempefio negativas, etc.)

Las desventajas de esta tactica son similares a la anterior.
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2.10. Factores criticos para la gestion del cambio

En ese sentido, con el objetivo de entender los procesos de cambio en la organizacion y
determinar qué elementos son importantes para llegar a desarrollar un cambio exitoso y
perdurable, a lo largo de los afios se ha teorizado modelos de cambio que provienen de la

experiencia acumulada de varias organizaciones que han experimentado este tipo de procesos.

(...) Histéricamente han coexistido varias perspectivas para enfrentar el cambio
organizacional: una primera que enfatiza el cambio como un proceso humano, otra que
enfatiza el cambio de las operaciones, proceso y actividades del negocio, e incluso otras
gue enfatizan los cambios del entorno y las estructuras de poder dentro y fuera de las

organizaciones (Raineri, 2001, p. 5).

Teniendo en cuenta estas distintas perspectivas, se ha seleccionado los modelos
representativos como: Los ocho pasos para la transformacion organizacional de Kotter (2011),
Iniciativas que contribuyen a la administracion eficaz del cambio de Cummings y Worley (2007),
Ten commandments for executing change de Kanter (1992, citado en Barnard & Stoll, 2010),
Seven steps de Luecke (2003, citado en Barnard & Stoll, 2010) y Los siete factores criticos para
el cambio exitoso de Ulrich (1997, citado en Chiavenato, 2004) y se ha recopilado lo dicho por
estos para proponer los siguientes factores criticos que deben ser considerados en cualquier plan
de cambio para que sea exitoso (ver Anexo F).

e Creacion de una necesidad comdn y el sentido de urgencia del cambio

Crear la disposicion para el cambio, de manera que los trabajadores perciban cuéan
importante es y como los ayudara a ellos y a la empresa. Ademas, se debe alentar la sensacion de
gue el cambio es urgente, por medio de la comunicacion de las razones del cambio en modo
general y dramético para llamar la atencion sobre la necesidad de realizarlo, este punto debe
quedar claro para los miembros de la organizacion. Este primer paso es importante ya que cuando
comienza la transformacion se requiere de la cooperacion agresiva de muchos individuos. Sin

motivacién, la gente no estara dispuesta a ayudar y el esfuerzo no tendra ningln destino.
e Conduccion del cambio y coalicion de liderazgo

Para que la trasformacidn sea exitosa, se necesita ensamblar un grupo con poder suficiente
para encabezar los esfuerzos de cambio y que sea responsable de su conduccion. Es por ello que
se debe 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 poner ese liderazgo en sus manos. Si
bien en un inicio, los que conforman el equipo conductor del cambio, serdn pocas personas, es

importante que conforme pase el tiempo se logre incrementar la cantidad de lideres
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comprometidos. Ademas, es necesario que exista un guia que conduzca a la gente, que ayude a
desarrollar y compartir evaluaciones de problemas y oportunidades, y crear un nivel minimo de

confianza y comunicacion (Kotter, 2011).
e Creacién de una vision de futuro

En cada esfuerzo de transformacion exitoso, la coalicion conductora desarrolla una
imagen del futuro (de coémo seran las cosas cuando se consiga el cambio) que es relativamente
facil de comunicar y exponer a los clientes, proveedores y empleados. Esta vision ayuda
directamente a los esfuerzos de cambio, de manera que da sustento y guia al desarrollo de
estrategias que buscan alcanzarla y a su vez permiten desterrar proyectos confusos o
incompatibles o multiples planes y directrices que dirigen hacia una direccion equivocada o a
ninguna parte. ES importante mencionar, que una vez que se tenga la vision se debe asegurar que

la gente la vea como algo que le interesa personalmente (Kotter, 2011).
e Comunicar la vision

Un esfuerzo de transformacion exitoso debe usar todo vehiculo posible para comunicar
esta nueva vision y las estrategias. Se debe generar entusiasmo y motivacion por la vision del
cambio, ya sea transformando reuniones en espacios de discusion acerca del cambio, cartas
informativas en articulos vividos acerca de la visién y los programas de entrenamiento clasicos

de la compafiia en cursos centrados en los problemas del negocio y la nueva vision.

La comunicacion no solo viene de palabras sino de hechos, por ello, es muy importante
ensefiar nuevos comportamientos con el ejemplo de la coalicion conductora que debe actuar

consistentemente con el discurso de cambio (Kotter, 2011).
e Movilizacion de los implicados

Las transformaciones exitosas comienzan incorporando a un gran nimero de personas
que son animadas a intentar nuevos acercamientos, desarrollar ideas y proporcionar lideres dentro
de los parametros establecidos por la directiva respecto a la vision. Mientras hayan mas

involucrados, el proceso sera mas satisfactorio.

Asimismo, se debe tener claro ¢Quiénes son los actores involucrados o implicados en el
cambio o transformacion?, ;qué lugar ocupan en la distribucion de poderes y autoridad?, ¢qué
intereses se afectan?, ¢qué aceptacion, indiferencia o rechazo sostiene cada uno de estos
influenciadores?, ¢como llegar a cada uno? Ya que se parte de la idea de que la escena
organizacional también debe leerse como un campo politico donde el poder o no poder juega su

juego. (Blejmar, 2000)
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Por tanto, se debe conocer quiénes son los involucrados en el cambio, ya sea como
participantes (los que se reparten las responsabilidades de la ejecucion del cambio) o0 como sujetos

clave con los cuales formar alianzas que apoyen la propuesta.

También es importante deshacerse de los obstaculos para el cambio. Si bien en un inicio,
la organizacion no es poseedora del impulso, potencia o tiempo necesario para salvar todos los

obstaculos, es necesario retirar los mas grandes que dificulten seriamente la vision.
¢ Modificacion de sistemas y estructuras

Una de las cuestiones fundamentales del proceso de cambio, es determinar como este se
vincula con otros sistemas como la capacitacion, evaluacion, estructura, comunicacion, etc. es
decir, conocer las implicancias sistematicas de este cambio y que modificaciones de sistemas y

estructuras son necesarias para la realizacion de este.

En la realizacion de este proceso, se debera de vigilar las estrategias planteadas en
respuesta a los problemas del proceso de cambio, es muy probable, que algunos elementos de la
agenda fracasaran, por tanto, es importante ser flexible y ajustarse a las circunstancias.

e Monitoreo de avances y obtencion de éxitos a corto plazo

Es importante tener claro cémo se va a medir el éxito del cambio. Es por ello que Beer
(2003) sostiene que los esfuerzos de cambio deben centrarse en los resultados y no en las
actividades, ya que existen actividades que “suenan bien, se ven bien y se sienten bien” y sin

embargo no contribuyen directamente y tangiblemente con la mejora fundamental.

En ese sentido, contar con objetivos de corto plazo permitira que las personas sigan siendo
parte activa del proceso, una vez iniciado. Para lograr ello, se requiere crear mejoras de desarrollo
visibles. Ya sea estableciendo metas en el sistema de planificacion anual, alcanzando los objetivos

y protegiendo a las personas involucradas en las mejorias (Kotter, 2011).
e Ajuste y mantenimiento del cambio

Vigilar atentamente el ajuste de las estrategias en respuesta a los problemas del proceso
de cambio y que se mantenga la atencion en el mismo. Se deberd tener claro cuéles son los
primeros pasos para iniciarlo y consolidarlo. Asi como contar con planes de corto y largo plazo

para mantener la atencion en el cambio y poder adaptarlo a lo largo del tiempo.

Después de algunos afios de trabajo, existira la tentacién de declarar victoria ante la
primera mejoria, sin embargo, los cambios para enraizarse en la cultura organizacional demoran

un tiempo considerable, por lo que se debe consolidar mejorias en el camino y revigorizar
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constantemente el proceso, asi como hacer los ajustes necesarios en los nuevos proyectos, temas

y agentes de cambio (Kotter, 2011).
o Institucionalizar el cambio

Del analisis, podemos decir que el cambio se afirma cuando se convierte en el modo como
se hacen las cosas en la organizacion y cuando se adquieren nuevos comportamientos que se
enraizan como normas sociales y valores. Existen dos factores importantes para llevar a cabo esta
fase, uno el comunicar adecuadamente y mostrar a las personas que los nuevos acercamientos,
comportamientos y actitudes ayudan a mejorar el desarrollo. Por otro lado, se debe determinar

como institucionalizar el éxito del cambio por medio de politicas, sistemas y estructuras formales.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Una vez que se ha identificado y comprendido los principales elementos de la gestion del
cambio organizacional desde las teorias de cambio existentes, asi como los principios y
caracteristicas de las entidades publicas del Poder Ejecutivo peruano necesarios para entender el
contexto, el siguiente objetivo de la investigacién analizar la gestion del cambio organizacional
en dichas entidades y su experiencia en procesos de cambio, a partir de un esquema explicativo

definido por el estudio.

Para ello, en el presente capitulo se define el tipo de investigacion y metodologia
utilizadas, asi como la muestra expertos, las herramientas de recojo de informacion, las fases de

investigacion y la estrategia de andlisis llevadas a cabo.
1. Tipo de investigacion

La investigacion es la herramienta basica para conocer lo que nos rodea y su caracter
universal, por lo que sirve para una gran diversidad de fines (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2010). Esto ha ocasionado que uno de los problemas mas agudos y complejos que enfrenta
una persona al iniciar una investigacion sea la amplia cantidad de métodos, técnicas e
instrumentos que existen para llevarla a cabo (Cerda, 1994). Por este motivo, es importarte
identificar algunos conceptos relacionados al presente trabajo que permitan elegir las técnicas e

instrumentos que se ajusten mejor para el logro de los objetivos establecidos.

De acuerdo a Hernandez et al. (2010) la investigacion cumple dos propositos
fundamentales: a) producir conocimiento y teorias, y b) resolver problemas, los cuales atribuye a
dos tipos de investigacion: la basica y la aplicada, respectivamente.

Las investigaciones ‘basicas’, a su vez, pueden dividirse en una amplia variedad de
estudios segun el tema, objeto de estudio u objetivo que se persiga. Dentro del abanico de tipos
de investigaciones basicas, la investigacion descriptiva representa el modelo sobre el que
descansan los demas tipos (Bernal, 2010). De acuerdo a Cerda (1994), una de las funciones
principales de la investigacion descriptiva es la capacidad para seleccionar las caracteristicas
fundamentales del objeto de estudio y su descripcion detallada de las partes, categorias o clases

de ese objeto.

Hernandez et al. (2010) afirma que los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades y las caracteristicas de procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a
un andlisis. Es decir, Gnicamente pretende recoger informacion sobre los conceptos o variables a

las que se refieren, y no indicar como se relacionan éstas. Ademas, “esta se soporta principalmente
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en técnicas como la encuesta, la entrevista, la observacion y la revision documental” (Bernal,

2010, p. 10).

En ese sentido, los estudios exploratorios normalmente anteceden a las investigaciones

con alcance descriptivo, pues sirven preparar el terreno (Hernandez et al., 2010).

Estos se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir,” cuando la
revision de la literatura revelé que tan solo hay guias no investigadas e ideas vagamente
relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde

nuevas perspectivas” (Hernandez et al., 2010, p. 79).

Por otro lado, Dzul (2013) sugiere que las investigaciones también pueden clasificarse en
no experimentales y experimentales, segin la intervencion del investigador en el objeto de
estudio. En la primera, el investigador es un observador meticuloso y sistemético que obtiene
informacidén del objeto de estudio, pero no ejerce ninguna accion directa que impligue actuar
sobre este para conocer la informacion producida como consecuencia de su acto. Por el contrario,
“la investigacion experimental se caracteriza porque en ella el investigador actiia constantemente
sobre el objeto de estudio, en tanto que el objetivo de estos estudios es precisamente conocer los
efectos de los actos producidos por el propio investigador como técnica para probar su hipotesis”
(Bernal, 2010, p. 117).

Entonces, como la eleccion del tipo de investigacion depende, en gran parte, de los
objetivos planteados para el estudio del problema, se puede decir que, segln su propdsito, es una
investigacion basica, pues busca producir conocimiento de un fenémeno como el cambio

organizacional, dentro de un contexto particular.

De modo particular, la investigacion también es del tipo descriptiva porque explica las
caracteristicas del fendmeno sometido a analisis — el cambio organizacional— en un contexto o
comunidad particular — las organizaciones publicas del Poder Ejecutivo. “Es decir, inicamente
pretende medir o recoger informacién de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o
las variables a las que se refiere, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas”

(Hernandez et al., 2010, p. 80).

Por otra parte, una revision acerca de las teorias de cambio demuestra que este tema ha
sido poco estudiado en el pais, asi como en el sector pablico en general. Si bien se han encontrado
algunos capitulos de libros asi como articulos académicos que buscan dar luces sobre el cambio
en las organizaciones, es importante resaltar que no existe un criterio Gnico o estandar que permita

abordar este fendmeno organizacional. En este sentido, segin la novedad del tema, la
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investigacion también es exploratoria, ya que el fendmeno que se busca analizar -la gestion del
cambio organizacional-, es un tema poco estudiado, por lo que precisamente se pretende generar

conocimiento desde una nueva perspectiva.

Finalmente, segln la intervencion sobre el objeto de estudio, es no experimental, ya que
no se realiza ninguna accion directa sobre las entidades publicas del Poder ejecutivo o en sus

procesos de cambio, con intencion de conocer la informacion que se produce de dicha accion.

Es asi que, en resumen, la presente investigacion es basica, particularmente del tipo

exploratoria y descriptiva, asi como no experimental.
2.  Enfoque metodologico

De acuerdo a Cerda (Cerda, 1994), con el término ‘metodologia’ usualmente se hace
referencia al conjunto de aspectos operativos del proceso investigativo indispensables para la
realizacion de un estudio. Segun ello, los métodos de investigacidn se pueden dividir de acuerdo
al uso de herramientas metodol6gicas que se emplean para analizar la realidad, las cuales son:

método cuantitativo y método cualitativo (Bernal, 2010).

Estas aproximaciones, que han polarizado las corrientes para analizar la realidad en los
Gltimos afios, son también llamadas investigaciones con enfoque cuantitativo y enfoque

cualitativo. Al respecto, Hernandez et al. (2010) las describe de la siguiente manera:

El enfoque cuantitativo es secuencial y probatorio, usa la recoleccion de datos para probar
hipotesis con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer
patrones de comportamiento y probar teorias. (...) El enfoque utiliza la recoleccion de
datos sin medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el

proceso de interpretacion (p. 7).

Respecto al uso de los datos, el cualitativo busca principalmente “dispersion o expansion”
de los datos de informacion, mientras que el enfoque cuantitativo pretende intencionalmente

“acotar” la informacion, medir con precision las variables del estudio (Hernandez et al., 2010).

A ello, Hernandez et al (2010) agrega, que el estudio cualitativo se utiliza para construir
creencias propias sobre el fenémeno estudiado; y el cuantitativo, mas bien para consolidar las

creencias y establecer con exactitud patrones.

Entonces, de acuerdo a lo anterior, esta investigacion propone utilizar una metodologia
con enfoque cualitativo, pues permite profundizar sobre el tema y expandir la informacion que se
tiene sobre la gestion del cambio organizacional tomando en cuenta las particularidades del

contexto peruano. Sin llegar a generalizar de manera probabilistica lo hallado. Ademas, al no ser
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éste un tema muy estudiado en el pais, permite recoger la informacién con un amplio margen de
reflexion e interpretacion, buscando la expansion de los datos de informacion para fortalecer el
andlisis. Asimismo, la investigacién responde a un enfoque cualitativo por el tipo de herramienta
para el recojo de dicha informacion empleada, que en este caso son el analisis documental y la

entrevista semi- estructurada.
3. Muestra de expertos

Segun Flick (2015), la investigacion cualitativa recoge experiencias “reales” con el
problema sometido a estudio por medio de un muestreo orientado a encontrar las personas

indicadas con experiencia relevante para el estudio.

Por ello, se determind que la muestra esté comprendida por profesionales que tuvieran
experiencia directa o indirecta (consultoria y supervision) en procesos de cambio organizacional
en el Poder Ejecutivo peruano, de manera que se pueda contrastar en su experiencia los aspectos

tedricos definidos y determinar su pertinencia y aplicabilidad en la praxis.

Ademas, se tuvo en consideracion gque los expertos consultados contaran con experiencia
en procesos de cambio planeados, entendidos como una disposicion o voluntad de cambio
expresa. Por tanto, el tipo de muestra de la investigacion fue una muestra de expertos, ya que se
recurre a la opinion de individuos expertos en un tema para generar hipdtesis mas precisas
(Hernéndez et al., 2010).
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Figura 6: Muestra de expertos
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Por otro lado, para la presente investigacion se utiliz6 una muestra no probabilistica, pues
“la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las

caracteristicas de la investigacion” (Hernandez et al., 2010, p. 176).

Asimismo, el método de muestreo fue por conveniencia y muestras por cadena o redes,
ya que se recurrid a las personas consultadas por medio de la disposicion de contacto que se tenia.
Por ello, no caracteriza de manera representativa al Poder Ejecutivo (organismos publicos y
ministerios) los cuales son sujeto de analisis. De la misma manera, estos participantes permitieron

el contacto con més personas que pudieran ser incluidas en la investigacion.

4.  Herramientas de recojo de informacion

Las herramientas utilizadas para el recojo de informacion fueron las entrevistas semi-

estructuradas a expertos y el analisis documental.

Se determind que la entrevista sea semi-estructurada ya que esta herramienta cuenta con
la flexibilidad requerida para profundizar en cuestiones que se consideren necesarias teniendo

como base una guia de asuntos o preguntas predeterminadas (Hernandez et al., 2010).
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Asimismo, se utilizo la escala Likert para medir la perspectiva de los entrevistados sobre
algunas cuestiones puntuales, ya sean para determinar el nivel de importancia, de influencia y de

frecuencia de los factores definidos (ver Anexo G).

Por ello, para asegurar la comprension de los conceptos tedricos por parte de los
entrevistados, adicionalmente a la matriz de entrevista, se elabord una guia para expertos que

facilitara la exposicion de estos y el recojo de informacion.
5.  Fases de la investigacion

La investigacién comienza con una primera inmersion en el tema de estudio, por medio
de una revision bibliogréfica sobre el mismo y la consulta a un experto en cambio organizacional
y dos personas que colaboraron en procesos de cambio organizacional. De este primer

acercamiento, se determind la idea de estudio: la gestion del cambio en organizaciones publicas.

Una vez concebida la idea del estudio se recurrié nuevamente a la revision de articulos y
literatura sobre el tema de cambio organizacional y especificamente, gestion del cambio en el
sector pablico y en un contexto particular del Estado peruano. A partir de ello, se identificé la

problematica y los objetivos de la investigacian.

Ademas, se procedio a la revision bibliografica de las caracteristicas de las organizaciones
publicas y las reformas que ocurrieron en un contexto latinoamericano y peruano, asi como las
caracteristicas propias de las organizaciones del Poder Ejecutivo, todo ello, para conocer el
contexto en el que estan envueltas este tipo de organizaciones, el cual influye en la gestion de

cambios organizacionales.

Por otro lado, se elaboré un marco explicativo de los principales aspectos que estas teorias
recogen que a su vez se ajustaron de acuerdo a lo expuesto por varios autores que pudiera ser

analizado en el &mbito publico.

Posteriormente, se elaboraron los instrumentos de recojo de informacién (Entrevista y
guia para el experto) y se obtuvo una primera lista de expertos para entrevistar, la cual se fue
incrementando conforme estos hacian referencia a otros. Simultaneamente, se inici6 la fase de
entrevistas, donde se obtuvo una muestra de 19 expertos que cumplian con los requisitos
expuestos, 2 expertos internacionales en desarrollo de proyectos de cambio (especificamente de
modernizacion) en distintos gobiernos y 2 expertos externos (no directamente relacionados con

el nivel de gobierno estudiado) (ver Anexo H)

Después del recojo de informacion, se procedi6 a la sistematizacion de las entrevistas en

una base de datos organizada por pregunta y experto consultado (ver Anexo ). Al contar con esta
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informacién ordenada, se procedié al andlisis correspondiente. Cabe mencionar que se usé la
codificacion (Exp) en la sistematizacién y andlisis de la informacién para proteger el derecho de
confidencialidad de las opiniones vertidas por parte de los expertos en la investigacion.
Finalmente, producto de la investigacion se extraen conclusiones que permitan dilucidar la teoria

en la praxis de la gestion del cambio organizacional en el Poder Ejecutivo peruano.
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Figura 7: Fases de la investigacion
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6.  Estrategia de analisis: esquema explicativo de la gestion del cambio

A partir de la revision de las teorias de cambio organizacional se realiz6 una construccion

que abarca los aspectos principales que estas contienen. Asimismo, se hizo un proceso de

contrastar tales aspectos entre varios autores para finalmente obtener una serie de categorias de

analisis relevantes para el &mbito publico al que se denomind esquema explicativo.

Tabla 4: Variable y categorias de analisis

Variable general

Categorias de analisis

Autores consultados

Preguntas orientadoras

Gestion del
cambio
organizacional

Presiones actuales de
cambio en el escenario

e Chiavenato

Nivel de influencia de las fuerzas

e Hellriegel identificadas en la generacion de
global e Robbins cambios.
Ambitos e Acosta Frecuencia por cada éambito

organizacionales

e Schemerhon, Hunt &
Osborn

o Lopez Duque,
Restrepo & Lopez

identificado (dificultad al realizar
estos cambios y velocidad)

Velasquez
Enfoque de la gestion e Sandoval Identificar cual es el enfoque mas
desde las personas aplicado en el Poder Ejecutivo.
Conocer la viabilidad del enfoque
utilizado para la concrecion del
cambio.
Fuerzas de cambio e Acosta Conocer cudles se presentan con
(impulsoras - e Gordon frecuencia en la generacion de
EEHEOED e Hellriegel cambios. )
organizacionales e ; Conocer cudles son los maés
. o Robbins ) .
individuales) importantes  (necesarios) para

e Resistencias

generar cambios.
Determinar si existe alguna otra
fuerza que no esté considerada.

e Chiavenato

Dificultad en la identificacion.

individuales s -
e Hellriegel Dificultad en la superacion de la
o Newstron resistencia.
e Robbins Identificar cuéales son los mas
comunes.
Etapas de la gestiébn del | o Acosta Aplicacion de las etapas de la
cambio e Chiavenato gestion del cambio.
e Gordon Dificultad en la implementacion
o Hellriegel de todas las etapas.
o Robbins
Agentes de cambio e Gordon Determinar la presencia de
“agentes de cambio” en la
implementacion de procesos de
cambio.
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Variable general | Categorias de andlisis | Autores consultados Preguntas orientadoras

Determinar la pertinencia entre
agentes de cambio internos y
externos para la gestion del
cambio.

Caracteristicas idoneas del agente
de cambio.

Estrategias para superar | e« Robbins & Judge | Aplicacion de las estrategias para
las resistencias (2013) superar las resistencias.
e Kotter y Schlesinger | Limitaciones de la aplicacion en
(1979, en citado en | el ambito pablico.
Chiavenato, 2)
e Schemerhon, Hunt &

Osborn
Factores criticos de la o Kotter (2011) Importancia de estos factores para
gestion del cambio e Cummings & Worley | 12 gestion de cambio

(1997) Determinar el grado de dificultad

e Ulrich (1997, citado |Para la obtencion o desarrollo de
en Chiavenato, 2004) | 10 mismos.

o Kanter (1992, citado
en Barnard & Stoll,
2010)

o Luecke (2003, citado
en Barnard & Stoll,
2010)

Es importante recalcar que si bien la investigacion cualitativa parte de la idea de que los
métodos y teorias deben ser apropiadas para lo que se estudia. Si estos no encajan con un problema
especifico o con el campo de estudio, se adaptan o se desarrollan nuevos métodos o enfoques
(Flick, 2015).

Es por ello, que en algunos casos se realizaron los ajustes necesarios de conceptos de un
enfoque tedrico eminentemente privado a uno pablico para que se guarde una relacion pertinente

con el fenébmeno de cambio en las organizaciones del sector publico.

Por otro lado, a partir del marco explicativo se realizé el analisis correspondiente por cada
una de las categorias identificadas. Este se basé en la teoria fundamentada, que significa “que la

teoria (hallazgos) va emergiendo fundamentada en los datos” (Hernandez et al., 2010, p. 444).

Asimismo, la estrategia de analisis siguid el proceso sefialado por Coffey y Arkinson
(1996, citado en Hernandez et al., 2010) en donde, en un primer momento se advierten cuestiones
relevantes de los datos, que luego pasan a ser analizadas para descubrir similitudes, diferencias y

estructuras, para posteriormente recuperar ejemplos de tales cuestiones.
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Por ello, es que para cada categoria se realizo el anélisis buscando opiniones concordantes
de los expertos y estableciendo tendencias para luego proceder a ejemplificar las méas relevantes.
Ademas, es importante mencionar que después de realizar este proceso se fueron dilucidando
elementos generales que impactan en varias de estas categorias y que determinan que el cambio

y la gestion del cambio en entidades publicas sean diferente a la gestion privada.
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CAPITULO 5: ANALISIS DE RESULTADOS

1. Esquema explicativo de las teorias de cambio

Segun lo recopilado a través de diferentes autores en la Teoria de Cambio Organizacional,
se pueden encontrar blogues comunes de conceptos que buscan dar a conocer un punto en
especifico de la gestion del cambio organizacional. Las siguientes tablas contienen la definicion
ajustada a partir de lo expuesto por diversos autores sobre el tema.

En ese sentido, se encontré 8 categorias de andlisis, consideradas asi por su relevancia y
pertinencia en el sector publico:

e Fuerzas actuales de cambio en el escenario global

Tabla 5: Fuerzas actuales de cambio en el escenario global

N° Definicion ajustada

PRESIONES ACTUALES DE CAMBIO EN EL ESCENARIO GLOBAL

Las presiones actuales de cambio son aquellas fuerzas [externas] que se ubican en el escenario
global de las organizaciones en general y que estimulan, presionan o simplemente influyen en
la generacion de cambios.

1 NATURALEZA DE LA FUERZA LABORAL

Es el conjunto de caracteristicas de los empleados dentro de una organizacién, los cuales han
sido muy cambiantes en los Gltimos afios. Por un lado, se tiene una fuerza laboral mas educada,
con aspiraciones y valores cambiantes, asi como horarios que requieren mayor flexibilidad.
Por otro lado, el mercado laboral también se ha diversificado en términos de género y
procedencia étnica. Todo ello demanda nuevas politicas organizacionales en cuanto a la
gestion del personal.

2 CRISIS O PROBLEMAS ECONOMICOS

La crisis es una coyuntura de cambios inesperada, que desestabiliza una realidad
aparentemente organizada. Por el aspecto econémico, representan conflictos o dificultades
para obtener recursos econémicos.

3 TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

Son las herramientas tecnolégicas que se desarrollan para el uso general, asi como de manera
particular para las organizaciones. Estas pueden influir tanto en el &mbito de las personas,
reorganizando puestos y formas de trabajo en equipo; asi como en la estructura en general,
con canales de comunicaciébn mas agiles, sistemas de supervision a distancia y niveles
jerarquicos mas cortos.

4 TENDENCIAS SOCIALES

Son las demandas sociales creadas por intereses conjuntos de las personas, asociadas a un
tema en particular con cierta temporalidad. Se utiliza también el término 'moda’. Por ejemplo,
los movimientos ambientales de hoy en dia son tendencias sociales.

5 POLITICA INTERNACIONAL O MUNDIAL

Es la relacion entre los diferentes actores del panorama internacional, basada generalmente en
las politicas exteriores.

Esta obedece a una lectura adecuada de los desafios de la globalizacion y de su impacto en la
vida de cada uno de los individuos y de un Estado.
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N° Definicion ajustada

6 GLOBALIZACION

Es el proceso dindmico a escala mundial que consiste en la creciente comunicacion e
interdependencia entre los distintos paises del mundo. Si bien las organizaciones publicas no
tienen competencia sobre la cual deban diferenciarse en un ‘mercado’, si podrian hacer uso
del benchmarking para comparar practicas con sus similes en otros paises (buenas préacticas,
nuevas politicas, etc.)

e Ambitos organizacionales de cambio

Tabla 6: Ambitos organizacionales de cambio

N° Definicion ajustada

Las dimensiones organizacionales son aquellos componente internos de la organizacion que
pueden se foco de la accién del cambio organizacional. Dada su interdependencia, el cambio
en una dimensién puede implicar, casi siempre, el cambio en varias més.

1 INFRAESTRUCTURA
Espacio fisico sobre el cual la organizacidn desarrolla sus acciones estratégicas y operativas.

2 ESTRUCTURA
Disefio o estructura formal de la organizacion y sus sistemas.

3 TECNOLOGIA
Herramientas y equipos tecnoldgicos de la organizacion.

4 PROCESOS Y TAREAS

Conjunto de procedimientos para alcanzar la mision.

5 PRODUCTOS Y SERVICIOS

6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Creencias, valores, expectativas y normas compartidas de los miembros de la organizacion.

7 PERSONAS

Individualidades, personalidades y actitudes que pueden ser configuradas por las practicas y
politicas organizacionales de personal.

8 PROPOSITO
Misién y objetivos de la organizacion.

9 ESTRATEGIA

Planificacion de las acciones estratégicas y operacionales.

Enfoque de la gestion desde las personas

Para que los cambios en las organizaciones se consoliden debe establecerse un intenso
proceso de interaccion entre 2 ambitos esenciales: sus procesos generales de gestion (los aspectos

formales de la organizacion) y las personas que laboran en ellas.
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o Procesos a personas: se empieza por cambiar los procesos generales de gestion y se
espera que las personas se adapten

o Personas a procesos: se empieza por involucrar a las personas para que asuman los
NUEVOS procesos

o Ambos
o Diagnéstico de fuerzas del cambio

Tabla 7: Fuerzas restrictivas organizacionales

N° Definicion ajustada

Fuerzas del contexto organizacional que estan en contra o restringen el cambio
organizacional.

1 CULTURA ORGANIZACIONAL CONSERVADORA
La cultura organizacional conservadora comparte valores y habitos los cuales no desean
abandonar, por la comodidad que estas les brinda.

2 INERCIA DE GRUPO
Aceptacion de las reglas no-formales o posicion del grupo dentro de una organizacion.

2 AMENAZA A LAS RELACIONES DE PODER
Una vez establecida una posicidn de poder, una redistribucién de la autoridad, por ejemplo,
puede poner fin a la situacion de ventaja.

4 FALTA DE VISION Y PERCEPCION DEL ENTORNO
Poca visualizacion clara sobre la interdependencia de la organizacion con el entorno, asi
como la de sus partes al interior.

5 LIMITACIONES DE PRESUPUESTO

El cambio exige una serie de recursos, tangibles y no tangibles, que ante su ausencia, puede
representar una limitacion a las acciones de la propuesta. En el Estado, esto tiene mayor
hincapié en los recursos presupuestales, pues se considera un recurso de todos los ciudadanos.

6 INERCIA ESTRUCTURAL

Los mecanismos creados para regular y ordenar las funciones y procesos internos de la
organizacion, pueden representar una excesiva estabilidad entre las personas y la
organizacion, tendiendo al statu quo.

7 AMENAZA A LA EXPERIENCIA

Cuando modificacion de la estructura o el ingreso de un nuevo sistema, por ejemplo, puede
amenazar a los conjuntos de personas con conocimientos altamente especializados.

8 INVERSIONES FIJAS

Inversiones fijas en activos de capital dificiles de modificar (equipos, terrenos). Puede ser en
activos fijos asi como en personas (personal nombrado).

9 CONVENIOS INTERINSTITUCIONALES
Acuerdos entre organizaciones que suelen imponer obligaciones y limitan sus acciones.

80

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




TENE,
A a“f';:r:"

POMTIFICLA

ESIS PUCP T EE‘}EES?EA

DEL PERU

Tabla 8: Fuerzas restrictivas individuales (Resistencias)

N° Definicion ajustada

ASPECTOS LOGICOS
Se basa en el desacuerdo con el razonamiento y la logica. Se deriva del tiempo y esfuerzo que
requieren las personas para adaptarse al cambio. Estos son los costos reales que asumen las

personas.
1 Tiempo requerido para adaptarse al cambio

2 Esfuerzo adicional para aprender lo nuevo

3 Posibilidad de poder las condiciones conquistadas
4 Costos economicos del cambio

5 Dudas sobre viabilidad técnica del cambio

ASPECTOS PSICOLOGICOS
Se basa en las emociones, sentimientos y actitudes. Hacia el cambio. Aun cuando la
organizacion piense que estos temores son infundados, debe reconocer que existen.

1 Miedo a lo desconocido

2 Poca tolerancia persona al cambio

3 Antipatia por el agente de cambio

4 Falta de confianza en otras personas

5 Necesidad de seguridad

6 Deseo de mantener el statu quo

ASPECTOS SOCIOLOGICOS

Este tipo de resistencia es ‘logica’ desde la perspectiva grupal en la cual se encuentra la
persona. En razon de que los valores sociales son fuerzas poderosas en el ambiente, deben
considerarse con cautela.

1 Alianzas politicas

2 Valores grupales opuestos

3 Perspectiva estrecha

4 Intereses afectados

5 Deseo de conservar a los compafieros actuales
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e Etapas de la gestion del cambio

Tabla 9: Etapas de la gestion del cambio

N° Definicion ajustada

La incorporacion del cambio organizacional se puede ver como un proceso compuesto por una
serie de actividades, basado en la obtencidn sistémica de datos. Para fines de la investigacion,
se reagrupard las etapas propuestas por los autores en cuatro: diagnostico del cambio,
planificacion, implementacidn y evaluacion y control.

1 DIAGNOSTICO DEL CAMBIO

El cambio inicia cuando la persona encargada de realizar los cambios o de asegurar que
ocurran obtiene informacion preliminar acerca de la situacion y las personas implicadas. Exige
una evaluacion cuidadosa de la capacidad individual y organizacional para el cambio,
reuniendo informacion por medios informales o formales. La organizacién se beneficiara mas
si comienza con un esfuerzo modesto.

Después, conforme la organizacion desarrolle los recursos y el compromiso de los empleados,
puede aumentar la profundidad y magnitud.

2 PLANEACION

Después de identificar las fuerzas, la persona encargada de implementar el cambio tendra que
identificar acciones alternativas para cambiar cada una de las fuerzas. Esto debe ir
complementado con un andlisis de las reacciones de las personas antes del cambio y del
desarrollo de estrategias adecuadas para manejarlas. Ademas, es necesario hacer participar a
los empleados tanto a identificar el problema como a determinar la solucion (feedback).

Finalmente, los empleados, con la ayuda del agente de cambio, desarrollan planes de accion
con la finalidad de ejecutar cualquier cambio necesario.

3 ACCION O EJECUCION

El agente de cambio, junto con otros miembros de la organizacion, implementa la mejor
estrategia para el cambio.

El uso de un comité directivo para supervisar el cambio podria aumentar sus probabilidades
de éxito. Este grupo, compuesto por representantes de la alta gerencia, supervisores de primera
linea y empleados de las bases.

4 CONTROL Y EVALUACION

La evaluacién de seguimiento, formal e informal, es critica para el éxito de cualquier cambio
organizacional y se debe realizar en forma regular.

Consiste en comprobar si el proceso de cambio ha sido eficaz, estableciendo indicadores,
periodicidad e instrumentos para evaluar los avances en la consecucion de las metas de
cambio.

Los resultados indican si el proceso de cambio esta terminado, si se obtuvieron los resultados
esperados o si deberia haber un retorno a una etapa anterior.

La institucionalizacién no se utilizara propiamente como etapa, pues forma parte de los puntos
criticos que se desarrollaran més adelante. Pudiendo ubicarse al interior de todo el proceso de
gestion del cambio.
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e Agente de cambio

Los agentes de cambio son aquellas personas responsables de liderar y llevar a cabo todas

las acciones necesarias para la gestion del cambio organizacional.
e Estrategias para superar las resistencias al cambio

Tabla 10: Estrategias para superar las resistencias al cambio

N° Definicion ajustada

1 COMUNICACION Y EDUCACION

Explicar la necesidad y la l6gica del cambio a las personas para combatir la mala informacion
"vender" el cambio.

2 PARTICIPACION E INVOLUCRAMIENTO

Solicitar a las personas que ayuden a disefiar y aplicar el cambio.

3 FACILITACION Y APOYO

Ofrecer capacitacion y apoyo emocional a las personas afectadas por el cambio

4 MANIPULACION Y COOPTACION

La manipulacidn utiliza hechos e informacién de manera selectiva para influir en las personas.
La cooptacion, conlleva la participacion del individuo, ya que se asigna funciones importantes
en el disefio y la aplicacién del cambio a los resistentes.

5 NEGOCIACION Y ACUERDO

Ofrecer incentivos 0 compensaciones y aceptar sugerencias.

6 COACCION

Amenazar con la pérdida del puesto o de un ascenso, con una transferencia o incluso con la
pérdida del empleo.

e Factores criticos para la gestion del cambio

Tabla 11: Factores criticos para la gestion del cambio

N° Definicion ajustada

1 CREACION DE UNA NECESIDAD COMUN Y SENTIDO DE URGENCIA DEL
CAMBIO

Crear la disposicion para el cambio, de manera que los trabajadores perciban cuan importante
es 'y cdmo los ayudaré a ellos y a la empresa. Ademas, se debe alentar la sensacién de que el
cambio es urgente.

2 CONDUCCION DEL CAMBIO Y COALICION DE LIDERAZGO

Ensamblar un grupo con poder suficiente para encabezar los esfuerzos de cambio. Asi como
un lider o equipo que sea responsable de su conduccién e implementacion (agente de cambio)
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CREACION DE UNA VISION DE FUTURO
Crear una vision nueva de como seran las cosas cuando el cambio se haya logrado, de manera
que de sustento y guia al desarrollo de estrategias para alcanzarla.

COMUNICAR LA VISION
Comunicar la vision del cambio a toda la organizacién y generar entusiasmo y motivacion por
alcanzarla.

MOVILIZACION DE LOS IMPLICADOS

Conocer quiénes son los involucrados en el cambio, ya sea como participantes (los que
ejecutan del cambio) o como sujetos clave con los cuales formar alianzas que apoyen la
propuesta (identificar intereses clave e influir en los interesados).

MODIFICACION DE SISTEMAS Y ESTRUCTURAS

Una de las cuestiones fundamentales del proceso de cambio, es determinar como se vincula
con otros sistemas y conocer qué modificaciones de sistemas y estructuras son necesarias para
su realizacion, por lo que es importante contar con un plan de implementacién que aborde
estas cuestiones.

MONITOREO DE AVANCES Y OBTENCION DE EXITOS DE CORTO PLAZO
Medir el cambio y establecer éxitos de corto plazo que permitan revitalizar el proceso. En ese
sentido, es importante, no solo enfocarse en las actividades sino en los logros de resultado.

AJUSTE Y MANTENIMIENTO DEL CAMBIO
Vigilar atentamente el ajuste de las estrategias en respuesta a los problemas del proceso de
cambio y que se mantenga la atencién en el mismo.

INSTITUCIONALIZAR LOS CAMBIOS
Convertir el cambio en el nuevo modo de hacer las cosas en la organizacién, adquiriendo
nuevos comportamientos que se enraizan como normas sociales y valores por medio de
politicas, sistemas y estructuras formales.
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2.  Analisis de las variables del cambio organizacional

2.1. Fuerzas o presiones actuales de cambio en el escenario global

En el actual escenario global, los autores han identificado una serie de fuerzas o presiones
que influyen en la decisidn de las organizaciones para gestionar cambios. Estas son: globalizacion,
tecnologias de la informacién, naturaleza de la fuerza laboral, crisis o problemas econémicos,

politica internacional o mundial y tendencias sociales.

Al respecto, en las entrevistas realizadas a los expertos se les pidi6 valorizar el grado de
influencia de cada una de estas presiones actuales, a partir de su experiencia en 0 con
organizaciones publicas. Los resultados se pueden observar en la siguiente figura:

Figura 8: Nivel de influencia de las presiones actuales de cambio en el escenario global en
organizaciones publicas del Poder Ejecutivo segn los expertos

Globalizacion 7 11
Tecnologia de la Informacion 2 12 4
Naturaleza de la fuerza laboral | 1 4 4 9
Crisis o problemas econémicos 3 8 7
Politica internacional o mundial | 1 5 9 2
Tendencias sociales | 1 3 10 3
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Nada influyente Poco influyente Influyente Muy influyente

En primer lugar, los entrevistados coincidieron en afirmar que todas las presiones
identificadas en la teoria son aplicables, en mayor o menor grado, a las entidades publicas
referidas en esta investigacion, dependiendo del ‘core’ de la organizacion y el tipo de cambio que
se vaya a desarrollar. Ademas, como se puede observar en la Figura anterior, la totalidad de estas
presiones esta calificada principalmente entre “Influyente” y “Muy influyente”, lo cual es

coherente y reafirma lo planteado.

Entre las presiones actuales de cambio con mayor grado de influencia se encuentran la
naturaleza de la fuerza laboral y las crisis o0 problemas econémicos. Sobre la primera, desde el
punto de vista interno de la organizacion, los expertos reconocieron que las personas son las que
hacen posible los cambios organizacionales en cualquier ambito: si se les cambia las ‘reglas de
juego’, como las politicas organizacionales (formales) o la dinamica social de interrelacion

(informales), las personas naturalmente reaccionaran a través de su actuar, sea a favor o en contra.
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Esto es algo comUn en todo tipo de organizaciones, ya sea privado o publico, debido a que, como
se conceptualizd en el capitulo 2, las personas son la principal condicion para que una

organizacion se constituya como tal.

Sin embargo, a diferencia del sector privado, las organizaciones publicas tienen otras
razones particulares para considerar la naturaleza de la fuerza laboral??> como una de las mas
influyentes. Desde el punto de vista externo de la organizacion, las entidades publicas estan
reguladas por un marco legal particular de cada Estado, que busca responder de manera éptima a
su realidad. En el Per( coexisten una gran variedad de regimenes laborales que ha dificultado la
gestioén interna de las personas, configurandose una forma de trabajo muy compleja. Para mejorar
dicha situacion, conjuntamente con PNMGP se impuls6 una nueva Politica de Recursos Humanos
que busca, ademas, la aprobacion de un Unico marco juridico para la gestion de los recursos
humanos en el Estado, para ordenar su principal activo: el Servicio Civil. Este dispositivo
normativo ha representado nuevas “reglas de juego” para las entidades publicas, es decir, ajustes

institucionales y organizacionales.

Entonces, tomando en cuenta lo sefialado en los parrafos anteriores, se puede decir que,
en un primer momento, es clave promover el tema de recursos humanos para gestionar cambios
de las organizaciones en general; el problema es que, al siempre haber personas que seran
resistentes, la forma particular en que esta organizada la fuerza laboral del sector publico hace
que dichas resistencias no sean superadas con facilidad. Asi, el alto grado influencia es méas hacia
el ‘no cambio’, como lo afirma el Exp23 (comunicacion personal, 03 de setiembre, 2015) al
indicar que “[esta presion] no suele ser un factor que impulsa, mas bien es un factor que

usualmente juega al revés en el sector publico”.

Sobre la segunda presion mas influyente, las crisis o problemas econdmicos, los expertos
consideran que no se debe reducir el tema de crisis solo al aspecto econémico. Esto debido a que,
si bien una crisis econdmica puede generar reducciones en el presupuesto del Estado y por tanto,
de las organizaciones publicas, éstas seguiran subsistiendo ya que el Estado no quiebra. Esto
ocasiona que en el sector publico no se generen suficientes incentivos por lograr mayor eficiencia.
Por el contrario, el sector privado tiene necesariamente que alinearse al nuevo escenario y buscar

la forma de ser mas eficiente para subsistir en el mercado.

No obstante, al asumir el concepto de crisis es un sentido amplio, los expertos consideran

este factor como una oportunidad para ajustar, por ejemplo, la dindmica operativa de una

22 Es importante tomar en cuenta que se hace referencia a la fuerza laboral pensando en la masa burocrética
publica, ya que “si uno esta pensando, por ejemplo, en directivos innovadores que se contraten
especificamente para promover el cambio, se veria mas como un factor insensible al cambio” (Exp23,
comunicacion personal, 03 de setiembre, 2015)
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institucion; una suerte de ‘gatillo’ que, articulado a diversos problemas, conlleva a que los
tomadores de decision se animen, arriesguen o se vean obligados a hacer cambios. Esto ha
fortalecido en los expertos la idea de que el Peru es un pais muy reactivo, en donde los decisores
se mueven para ‘apagar incendios’, no hay suficiente planificacion y se tiende a no generar

proyectos reales de cambio en el largo plazo.

Respecto a las tecnologias de informacion (TI), en las Gltimas décadas han logrado
evolucionar a gran velocidad, marcando un hito en las historia de las organizaciones, en sus
procesos, funciones y hasta forma de actuar de las personas. Las organizaciones publicas no han
sido ajenas a ello y han incluido lo basico para mantenerse vigentes en cuanto a comunicacion
interna y externa: tomar decisiones a partir de un correo electrénico y no de un oficio; adjuntar
datos y tener una ‘nube’; etc. Sobre la comunicacion externa, las organizaciones han descubierto
gue pueden brindar sus servicios a través de sus portales institucionales; mas aln, de acuerdo a
los principios de Open Goverment?® que el gobierno acepta?, las TI resultan clave para tener

ciudadanos mas informados.

Pese a ello, las T1 terminan siendo una herramienta que da soporte al cambio, por lo cual
no siempre se considera prioritario en la asignacion de presupuesto dentro de las organizaciones
publicas, ya que sus ingresos se limitan a lo autorizado por ley una vez al afio. En las empresas
privadas, por el contrario, los ingresos dependen de su productividad, si las Tl contribuyen a
aumentar su productividad y, por tanto, a generar mayores ingresos, el retorno puede terminar

siendo mayor a la inversion inicial.

Entre las tres ultimas presiones con menor grado de influencia estan las tendencias
sociales, la politica internacional o mundial y la globalizacién, Segin los expertos, éstas tienen
en comun que no influyen directamente en las organizaciones y sus cambios, lo que si podrian
hacerlo a nivel de politica pais. En esta misma linea, como en el Pert no hay mucha teoria sobre
las practicas publicas y su quehacer, algunos cambios organizacionales se mueven mas a la
‘moda’, volviéndose referentes temporales que pueden o no ser tomadas por las organizaciones
publicas. Por ejemplo, “lo que hoy puede ser una lucha por igualdad de género, mafiana puede ser
otra cosa” (Exp13, comunicacion personal, 19 de agosto, 2015). La politica internacional, por su

parte, si podria tener una influencia directa en los cambios organizacionales dependiendo de la

23 Open Goverment o Gobierno Abierto es aquel, segin César & Lorenzo (2010), que entabla una
comunicacion constante entre ciudadanos y gobierno para tomar decisiones basadas en sus necesidades,
facilitar la colaboracién en el desarrollo de servicios y comunicar lo que decide y hace de forma
transparente y abierta.

24 En referencia a la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica, Ley N° 2780.
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naturaleza y ‘core’ de la organizacion, por ejemplo las pertenecientes al sector de comercio

exterior podrian verse mas influenciadas

Asimismo, la globalizacion entendida por los expertos como un conjunto de tendencias
internacionales de gestion®, no cuenta con bases ni instituciones que la promuevan: que exista la
teoria no significa que se va a aplicar. En base a lo tltimo, la Exp19 (comunicacion personal, 08
de setiembre, 2015) considera que “el mundo puede estar cambiando tanto, pero el Poder
Ejecutivo no cambia a ese ritmo”. Por otro lado, en el sector privado la globalizacion ha
configurado ampliamente cambios organizacionales, no solo porque ha significado el
rompimiento de barreras para los mercados internacionales, sino también porque crea la necesidad

de mantenerse vigentes en el mercado: competencia.
2.2. Ambitos organizacionales de cambio

Cuando nos referimos a ambitos organizacionales de cambio hacemos alusién a aquellos
aspectos o “blancos” (targets) que son sujeto de cambio en las organizaciones. Se han identificado
los siguientes: propdsito - objetivos, productos y servicios, tecnologia, estrategia, estructura,

cultura, tareas y procesos, personas, infraestructura.

En este punto es importante resaltar, que a diferencia de las organizaciones privadas, en
el sector publico los cambios en la organizacién, dependiendo de la magnitud del mismo, pueden
impactar a otras dentro del mismo o diferente sector o nivel de gobierno. En ese sentido, el rol de
las entidades del Poder Ejecutivo hace que este punto sea especialmente admisible, ya que como
rector de politicas publicas, los cambios que se planteen deberan tener una correspondencia, en el
sector o nivel de gobierno pertinente y esta interaccion es una factor relevante a considerar en

cuanto al estudio del cambio organizacional en las organizaciones del Estado.

Por otro lado, también es importante considerar que dentro de la organizacion hay niveles
de cambio, que pueden impactar en menor o mayor medida al interior de esta. “Por ejemplo, la
creacion de un OP a partir de un ministerio es un nivel de cambio de méas impacto.” (ExpO1,

comunicacion personal, 20 de julio, 2015)

En cuanto a la ocurrencia de cambios en este sector, se consulto a los expertos, a partir de
los &mbitos anteriormente expuestos, cuales consideran son los aspectos de la organizacion que
son méas frecuentemente sujetos de cambio, teniendo en consideracion que una iniciativa de

cambio podria afectar a uno o varios a la vez.

5 Por ejemplo: el presupuesto por resultados (PPR), la nueva gestion pablica (NGP), y mas recientemente
la gestion en redes.
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Figura 9: Frecuencia de los dmbitos internos de cambio organizacional en entidades
publicas del Poder Ejecutivo segun los expertos

Propdsito —Objetivos 3 9 2 4
Productos y servicios 7 6 4
Tecnologia 9 6 2
Estrategia 2 7 7 1
Estructura | 1 6 2 8
Cultura 5 9 2 2
Tareas y procesos 4 6 7
Personas 3 10 4 1
Infraestructura 2 11 8 1

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Nada frecuente Poco frecuente Frecuente Muy frecuente

De la figura anterior, podemaos resaltar el hecho de que el ambito mas frecuente de cambio
organizacional es el de estructura, ya que se considera que “arreglando la estructura, cambiando
el organigrama o los documentos de gestion de pronto todo se resuelve” (Exp16, comunicacion
personal, 27 de agosto, 2015). Asimismo, este tema se encuentra relacionado al timing politico,
pues al inicio de nueva gestion es mas usual que se cambien los “documentos de gestion” para
ajustarse a estas nuevas exigencias. Sin embargo, hay que considerar que en términos
atemporales, no necesariamente van a cambiar frecuentemente, ya que existe una normativa detras
que se tiene que cumplir y se requiere la opinion favorable por parte de la Secretaria de Gestion
Plblica? - SGP, lo cual puede demandar tiempo y esfuerzo. En ese mismo sentido, se considera

gue cambian frecuentemente los procesos y tareas.

En cuanto a la estrategia se considera que es mas facil mantenerlas debido a los periodos
ministeriales cortos (9 meses en promedio, segln el Exp08) ya que la estrategia implica un nivel

de compromiso politico.

Cambios como la matriz productiva o la diversificacion de Piero Guezzi [Ministro de la
Produccién 2014-2015] o los temas de interculturalidad, son estrategias muy profundas

gue requieren que demasiados stakeholders se pongan de acuerdo en cambiarla y eso hace

26 En referencia al Decreto Supremo N° 043-2006-PCM, que aprueba los Lineamientos para la elaboracion
y aprobacién del Reglamento de Organizacién y Funciones- ROF por parte de las entidades de la
Administracion Pablica.

89

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




TENEg,
ﬁ-@ -%( POMTIFICLA
%
-

TESIS PUCP 't gx_lr\aelﬁélfn

DEL PERU

gue haya muchos intereses que puedan ponerse en riesgo. Lo que ocurre cada vez que
haces un movimiento estratégico en un determinado sentido es que siempre va a haber
alguien que salga perdiendo y ese es el que hace el salto hacia atras, o no tienes plata para
hacerlo. (Exp13, comunicacion personal, 19 de agosto, 2015)

Sin embargo, también puede considerarse que la estrategia cambia en términos mas
operativos al interior de la organizacion y en ese sentido, es que puede cambiar de acuerdo al

inicio de una nueva gestion (titular), quien dicta una nueva manera de hacer las cosas.

Respecto a los &mbitos pocos frecuentes de cambio, se considera como los mas resaltantes
la infraestructura, personas (comportamiento), cultura, tecnologia, asi como, propdésitos y
objetivos. En infraestructura existe una importante limitacién en materia presupuestal. En ese
sentido, depende de los recursos con que cuente la entidad y la priorizacién de estos, sin embargo,
puede ser cuestionable o verse innecesario la inversion en este aspecto ya que se espera que la

prioridad sea la provision del servicio.

En algunos casos, se considera que el sistema administrativo es lento e inadecuado para
cubrir las necesidades especificas en este tema. Por ejemplo, en el caso del Ministerio de Inclusion
y Desarrollo e Inclusién Social (MIDIS), se planted que los 5 programas funcionaran en un mismo
local, sin embargo, la provision de la infraestructura propuesta fue muy dificil de lograr. (Ex14,
comunicacion personal, 25 de agosto, 2015). También un cambio de infraestructura puede estar
relacionado a una mejora en la organizacién, ya que en este tipo de procesos, generalmente se

empieza por este aspecto.

En cuanto al comportamiento de las personas este es considerado un elemento que no
cambia frecuentemente conforme a las nuevas exigencias 0 tareas que implica un cambio
organizacional. A pesar de que es clave para lograr que cualquier iniciativa tenga éxito, ya que
finalmente, son las personas los que asumen los nuevos cambios y por tanto, determinan que se

logre o no los resultados propuestos.

Nos cuesta poco trabajo cambiar en el ‘papel’ pero el seguimiento del cambio de
conductas no se llega a plasmar. Por eso, lo que es mas en el papel, la estructura, los
procesos, las tareas, etc. es lo que mas cambia, pero la impregnacion de eso en la
organizacion es menos frecuente. Es dificil que las personas cambien en el Estado.

(Expl18, comunicacion personal, 2 de setiembre, 2015)

De la misma manera, el cambio de cultura organizacional implica que la gente esté
realmente comprometida y alineada con el propdsito y objetivos de la organizacion, de acuerdo a

sus valores y principios personales. En ese sentido, se considera como uno de los aspectos mas
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dificiles de cambiar en el sector publico o privado, ya que no se puede hacer por mandato y
requiere la alineacion de incentivos adecuados. Ademas, que requiere un tiempo considerable

para consolidarse.

En ese sentido, es muy dificil que un proyecto tenga como objetivo cambiar la cultura
organizacional, sino que generalmente es un elemento que se encuentra implicito en alguna parte
de otra iniciativa de cambio. “Es mucho més concreto a la hora de armar un proyecto ponerle
namero, vas a cambiar tecnologia, infraestructura, son cosas mas visibles, lo que no quiere decir
que lo otro [cultura] no esté, pero generalmente es menos visible.” (Exp23, comunicacion

personal, 3 de setiembre, 2015)

Asimismo, las condiciones especificas de los servidores publicos del Poder Ejecutivo?
podrian dificultar el cambio del comportamiento de las personas y la cultura organizacional, entre
otros. Respecto a ello, un tema recurrente en la pesquisa a expertos fue el tema generacional, el
cual puede dificultar el proceso de cambio, ya que “cuando se tiene un publico mayor la capacidad

de cambio se va perdiendo.” (Exp03, comunicacion personal, 21 de julio, 2015)

Por otro lado, también existirian dificultades entorno a las caracteristicas del servicio civil
peruano. En donde “hay 33 maneras de contratar diferentes y distintos regimenes laborales en el
Poder Ejecutivo, lo cual lo hace un entorno complejo de manejar.” (Exp0S8, comunicacion

personal, 5 de agosto, 2015)

De los [del Régimen de carrera publica] 276, hay un gran porcentaje que al tener cierta
estabilidad y una remuneracion no tan elevada en comparacion al CAS, se encuentran
desmotivados, ya no quieren cambiar. Depende mucho del lider, de cdmo los motives,
haciéndolos participes, hablando con ellos si pueden cambiar. (Expl9, comunicacion
personal, 8 de setiembre, 2015)

Es importante mencionar que en las organizaciones publicas se considera muy dificil
retirar personas, ya que se tienen que realizar una serie de procedimientos administrativos que
toman mucho tiempo, ademas, dependiendo del régimen laboral, los motivos Unicos de cese estan

determinados por la norma, por lo que son mas dificiles de conseguir.

Porque con el [Régimen de carrera publica] 276 es muy dificil, hay la sensacién de que
el trabajador tiene estabilidad laboral absoluta como si eso fuera primero antes de brindar
buenos servicios a los ciudadanos, lo cual es un absurdo. Entonces es un grupo de interés

que se organiza y por mas que todos los técnicos te digan que debe cambiar, ellos van a

27 Estos estan explicados a detalle en el Capitulo 2.
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hacer lo posible por resistirse al cambio. (Expl7, comunicacion personal, 18 de agosto,
2015)

De igual forma, existe una cultura organizacional poco innovadora, ya que las personas
estan acostumbradas a que les digan cdmo deben ser las cosas y que deben de hacerse siempre de
la misma manera, por lo que existe mucha resistencia al cambio y poca capacidad de adaptacion.
Ademas hay grupos de poder, como los sindicatos que pueden influir en la adopcion del cambio.

“La cultura organizacional del Estado peruano es dificilmente innovadora,
acostumbrados a que te digan como deben ser las cosas. Se encuentran poco motivados. No hay
cultura de innovacién. Por desconocimiento, tiempo, temor a la sancion.” (Exp05, comunicacion
personal, 22 de julio, 2015)

Se debe tomar en cuenta que se encuentra muy arraigado en el sector pablico el tema de
seguir las normas, es muy dificil salir de ese esquema. Esto se encuentra relacionado con la labor
de control de la gestién, ya que existen incentivos perversos para innovar. Es por ello que se
considera que la forma en como la Contraloria hace su labor de control esta mal enfocada y puede

frenar de alguna manera, el cambio.

En ese sentido, las reglas en la administracion pablica “han pecado de paternalistas puesto
que buscan reducir la discrecionalidad por temor a que ésta se convierta en arbitrariedad. La critica
al modelo burocrético es justamente que la realidad termina excediendo a la regla.” (Exp05,
comunicacion personal, 22 de julio, 2015)

En cuanto al ambito tecnoldgico, este ha sido usualmente considerado una parte de un
proyecto de cambio mayor, por lo que no es frecuentemente considerado sujeto de cambio en si

mismo.

Sobre el propésito y objetivos, la modificacion de estos depende de a qué nivel se realizan,
si se tiene que cambiar la finalidad de la entidad, la organizacion esta atada a una normativa legal
y por tanto, es mas dificil y menos probable que ocurra. En ese sentido, el marco legal es un
limitante importante en lo que respecta a los ambitos que podria cambiar o no en el sector publico.
Por otro lado, en niveles méas operativos es mas probable que cambien las prioridades y algunos

objetivos.

En ese sentido, lo que se encuentra normado, ya sea el propdsito, eventualmente
productos y estrategia, dependiendo que tan amarrada este al proposito, es muy dificil de
cambiar. En cambio, en el sector privado, lo mas costoso es lo més dificil, lo que podria
ser basicamente infraestructura o tecnologia. (Exp03, comunicacion personal, 21 de julio,
2015)
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Sin embargo, han existido casos en los que se requieren cambios muy drasticos respecto
al propdsito u objetivo, por ejemplo el Fondo de Cooperacion para el Desarrollo Social
(FONCODEYS):

Este se creo para asegurar pequefia infraestructura (canales de regadio, pequefios colegios
para extremo pobres, mejoramiento de postas médicas, entre otros) pero todas esas eran
tareas de otros sectores. Entonces se delimitd a hacer solo: familias emprendedoras que
han recibido mejoras en su produccion. La cual ya no es solo para el autoconsumo, se ha
diversificado para la venta y su portafolio ha crecido. En algunos casos inclusive las
familias se han juntado y han montado una empresa para vender sus productos mas

elaborados a un mayor precio. (Expl12, comunicacién personal, 19 de agosto, 2015)

Entonces, si bien es dificil cambiar el fin de la entidad, se puede orientar el accionar de
la organizacion desde una nueva perspectiva, ya sea incorporando nuevos objetivos, por ejemplo:
en salud, aparte de atencién ahora se orienta a la prevencion o en educacion, se ha venido

introduciendo una mirada de inclusion.

Asimismo, los objetivos y el propésito de una organizacion también son dificiles de
cambiar por el costo politico y eventualmente administrativo penal que puede conllevar, ya que a
nivel politico no se esta dispuesto a aceptar una equivocacion. Ademas, porque “muchas veces
por mas que quieran asumir ese riesgo, los procesos de cambio involucran instancias superiores
y pocos estan dispuestos a ir a ‘pelearse’ por defender su cambio y su error.” (Exp05,

comunicacion personal, 22 de julio, 2015)

A partir de lo explicado los expertos consultados sostienen que la cultura organizacional
y el comportamiento de las personas son los puntos mas dificiles de cambiar. Esto no solo sucede
para las organizaciones del sector publico, pues en cualquier tipo de organizacion los elementos
“blandos” son los mas complejos de cambiar. De la misma manera, en cuanto a la velocidad de
cambio, los expertos consultados consideran que estos mismos ambitos de cambio son los que

toman mas tiempo, asi como, la estrategia y la infraestructura.

El hecho de que los cambios demoren mas tiempo puede ser un aliciente para que no se
decida hacerlos, en ese sentido, es importante considerar el tema del timing politico, dada la alta
rotacion de los titulares de la organizacién y de la alta direccidn, no necesariamente se va a estar
dispuesto a tomar medidas en las que los resultados no se vean en un corto o mediano plazo dentro
de su gestion. Por tanto, se pueden priorizar otros factores que pueden brindar resultados en un

menor periodo de tiempo.

93

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




TENEg,
31-@ -%1" POMTIFICLA
;-1
-

TESIS PUCP T SEe | SNTERSIDAC

DEL PERU

En ese sentido, el tema del cambio del comportamiento de las personas y la cultura
organizacional requiere mucho tiempo ya que es un proceso continuo, el estar motivandolos y

sensibilizdndolos para generar el cambio.

En cuanto a la estrategia, como se menciono previamente, puede requerir mucho tiempo
para cambiarse ya que generalmente es un cambio dificil de realizar pues requiere el acuerdo con

varios actores interesados.

También es importante rescatar que la infraestructura puede ser un @mbito de cambio que
requiere tiempo (desde que lo aprueben, presupuestarlo y su ejecucién) dependiendo de la

magnitud del proyecto.
2.3. Enfoques de la gestion del cambio

Para que los cambios en las organizaciones se consoliden debe establecerse un intenso
proceso de interaccidn entre 2 &mbitos esenciales: sus procesos generales de gestion (los aspectos

formales de la organizacion) y las personas que laboran en ellas.
En ese sentido, los procesos de cambio pueden ser de tres formas:

e Procesos a personas: se cambian los aspectos formales de la organizacion y se espera que
las personas se adapten.

e Personas a procesos: se empieza por involucrar a las personas para que asuman los huevos

cambios.
e Ambos.

Respecto a esto, la gran mayoria de los entrevistados considera que, en el sector publico,
los procesos de cambio se efectan de procesos a personas. Debido principalmente, a que no
necesariamente se espera que las personas se adapten a la nueva situacion y brinden soporte para

que los procesos de cambio se den.

(...) se va incorporando nueva gente que esté mas acorde a lo que se necesita, a la vez de
ir sacando normas, reglamentos, manuales, es decir, formalizar el proceso porque es la
Unica forma en que las personas de alguna forma pueden verse "obligadas" a que se

cumpla. (Exp19, comunicacién personal, 08 de setiembre, 2015)

Ello se encuentra plenamente relacionado, por el timing politico, que implica generar
cambios visibles en un determinado periodo, en ese sentido, de procesos a personas, podria

responder a este fin al considerarse mas rapido.
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Dados los tiempos politicos que tienen los diversos gobiernos para poder cumplir sus
metas, expectativas, sea politicas o de compromiso con la sociedad; considerando que
hay una percepcion de que el personal de la propia entidad es incompetente, ineficiente,
desconfiado, en donde es dificil que se acepte participar en un cambio; se prefiere
desarrollarlos en su comité elite, trayendo gente de fuera, apoyandose en la cooperacion
internacional o desarrollandolos ellos mismos, y después se espera o0 exige que el resto
del personal se adapte al cambio. (Exp05, comunicacion personal, 22 de julio, 2015)

En ese sentido, es importante resaltar que los tomadores de decision de cambio son las
personas con mayor nivel jerarquico. Es muy dificil que la iniciativa de cambio en el sector
publico, provenga de los niveles bajos de la organizacion. Entonces, si bien, en un primer
momento, la decision de cambio se toma en ese nivel, el involucramiento de las personas puede
darse para idear que se deberia hacer, dependiendo de la naturaleza del cambio, y en la

implementacion.

Los gue toman la decision son "cinco" y con ellos no vas a mover realmente todo. Tienes
el poder para tomar la decision estratégica al momento, en muchos sectores se hace asi,
incluso en el Ministerio (...) algunas decisiones han tenido que realizarse de esa manera
por el momento, pero no creo que sea el ideal. Involucrando primero a las personas toma
mas tiempo, hay costos de transaccién mas altos, tienes que negociar y algunos no les
gusta, simplemente se toma la decisién, pero por esto todo se puede caer. (Expl8,
comunicacion personal, 03 de setiembre, 2015)

Sin embargo, cuando los cambios se generan por un manejo de crisis, es decir, si existe
una situacion en particular que requiere un cambio concreto en un momento dado, necesariamente

se requiere la alineacion de las personas, sin algun tipo de proceso previo de involucramiento.

Si bien es una de las formas méas usuales, el primero disefiar el “debe ser” y luego el
involucramiento, los expertos consideran que no es la mas beneficiosa, aunque tampoco se debe
llegar a un extremo participativo. Es por ello que los expertos consultados consideran que el
enfogque adecuado deberia ser el de personas a procesos, 0 ambos al mismo tiempo, ya que al
involucrar a las personas se crea un ambiente propicio para el cambio, el cual se integra mas

facilmente al devenir de la organizacion y se evita generar mayores resistencias.

Ademés, la Unica posibilidad de cambio real implica que cambien ambos aspectos. Esto
es especialmente importante en cambios més profundos, como de reorganizacion y personal, en

donde las resistencias de las personas pueden generar un sabotaje del proceso.
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Puedes tener el proceso totalmente listo, y lo llevas a la implementacion, cuando llega a
este punto las personas dicen si, pero no lo hacen. Hay muchos casos de estos, ha pasado
muchas veces. Pero cuando cambias a las personas mas el proceso, entonces hay cambio.
En el sector privado, puedes hacer un poco al revés, puedes despedir si no se cambia. En
el publico, con lo que tienes se trabaja. Esa es la diferencia mas importante. (Exp04,
comunicacion personal, 22 de julio, 2015)

Asimismo, es importante incorporar a las personas ya que no se puede conocer la totalidad
de elementos que se necesitan para realizar un cambio integral, se trabaja con conocimientos
limitados, y por tanto, si se quiere tener un impacto mayor y conciliar todos los elementos y
factores requeridos, es necesario trabajar con quienes finalmente son los usuarios (trabajadores o
ciudadanos). Ademas, se reducen costos en tiempo y esfuerzo trabajando de manera articulada
con los otros actores y el conocimiento recogido ayuda a enriquecer la propuesta. Por tanto, se

hace mas viable la implementacién del cambio y que logre institucionalizarse.

Por ejemplo, [en un primer momento] las Tl no las tuve en cuenta, me pareceria algo
innecesario para gastar en ello. Sin embargo, vino el técnico y explicé la utilidad y los
beneficios que se obtenian para asegurar la transparencia, costando una pequefia parte del
presupuesto del que se disponia, entonces la pregunta es por qué no. O hacer reuniones
informativas con los potenciales interesados, se modula en qué etapa del proceso es mas
oportuno y tratas de convocar a una cantidad amplia y representativa, les comunicas el

proceso Y te dan feedback. (Exp12, comunicacion personal, 19 de agosto, 2015)

Sin embargo, también es importante considerar el cambio de los procesos formales de la
organizacion. “Por ejemplo, en los 90 se cambi6 a un montdn de gente, pero no se cambiaron los
procesos y se volvid a lo mismo.” (Expl7, comunicacion personal, 28 de agosto, 2015) En ese
sentido, la realizacion del cambio, como menciona la teoria, deberia contemplar ambos aspectos.
Teniendo en consideracion que en el sector pablico no se puede de dejar de proveer los bienes y
servicios mientras se van haciendo los cambios. Por tanto, se deben trabajar los aspectos formales

de la reforma en paralelo al trabajo con las personas.

Por ultimo, los expertos consultados concuerdan con que se debe considerar a las personas
como actores que van a jugar estratégicamente a favor, en contra 0 ambivalentemente al cambio
y, por tanto, deben ser un elemento importante a tomar en cuenta para gestionar exitosamente

estos procesos.

Porque [al no incorporar a las personas] termina pasando que las organizaciones no

cambian realmente. Hay cambios formales, pero los de fondo no ocurren. Me ha pasado,
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uno cambia y las personas siguen haciendo lo mismo porque nunca entendieron por qué

tendrian que cambiar. (Exp19, comunicacion personal, 08 de setiembre, 2015)
2.4, Diagndstico de fuerzas de cambio: impulsoras y restrictivas

Segun Kurt Lewin inicialmente la organizacion se encuentra en un estado de equilibrio
dindmico de fuerzas gque acttan en direcciones opuestas. Estas fuerzas pueden estar a favor o en
contra del cambio propuesto y se denominan fuerzas impulsoras o restrictivas, respectivamente.
A partir de la literatura, se han identificado las siguientes fuerzas impulsoras y restrictivas

adecuadas al sector publico.
2.4.1. Fuerzas impulsoras

De las fuerzas impulsoras identificadas se les pidi6 a los entrevistados que calificaran el
nivel de frecuencia de cada una a partir de su experiencia al momento de gestionar cambios. A

continuacion, la Figura 10 resume la calificacion que recibieron:

Figura 10: Frecuencia de las fuerzas impulsoras de cambio segun los expertos

Demandas de los ciudadanos 2 4 9 2
Ventanas de oportunidad politica 3 6 9
Nuevas tecnologias mas sofisticadas 9 7
Apoyo politico a la organizacion | 1 9 8
Nuevas exigencias sociales y culturales | 1 9 5 1
Nuevas exigencias de gestion 6 8 4
Culturas organizacionales adaptables 6 7 4 1
Presiones de Alta Direccion | 1 5 13
Deseo de ventajas y premios personales 3 10 2 2
Competencia interna entre equipos 13 2 1
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Nada frecuente Poco frecuente Frecuente Muy frecuente

Se puede observar que presiones de Alta Direccién, ventanas de oportunidad politica y
apoyo politico son las tres primeras con mayor puntaje al ser consideradas como “Muy frecuente”.
Seguidamente se encuentran las nuevas exigencias de gestion, demandas de los ciudadanos y
nuevas exigencias sociales y culturales. Respecto a las cuatro fuerzas siguientes y ultimas,
primero estan las nuevas tecnologias mas sofisticadas y competencia interna entre equipos,

consideradas principalmente como “Poco frecuente”; y, segundo, deseo de ventajas y premios

97

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




TENLg,,
i—* = e | ponTIFICIA
-1
-

"ESIS PUCP T EE{EES?EA

DEL PERU

personales y culturas organizacionales adaptables en tltimo orden con el grado de frecuencia mas

bajo, es decir, “Nada frecuente”.

Con estos resultados, se les pregunt6 posteriormente cuales de dichas fuerzas eran las mas
importantes al momento cumplir su prop6sito de impulsar el cambio, logrando progresar en el
tiempo, a lo respondieron de manera muy similar a lo dispuesto en la figura anterior. Esto deja
inferir que la frecuencia con la que estas fuerzas logran efectivamente impulsar el cambio
organizacional define la importancia que le puedan dar los tomadores de decision al momento de

su gestion.

Figura 11: Nivel de importancia de las fuerzas impulsoras segin los expertos

Presiones de Alta Direccion
Ventanas de oportunidad politica
Apoyo politico a la organizacion
Demandas de los ciudadanos Mas importantes
Menos importantes

Nuevas exigencias de gestion

Nuevas exigencias sociales y culturales

0 2 4 6 8 10 12 14

Como la fuerza impulsora més importante se encuentra las presiones de Alta Direccion.
Se hace referencia con Alta Direccion al grupo de lideres maximos de una organizacion y que,
por tanto, terminan siendo responsables ante alguna iniciativa de cambio dentro de la entidad. Por
tanto, es logico que las ‘presiones’ que €stos ejerzan obtengan mayores respuestas a la hora de
impulsar cambios. Para los expertos, éstas ‘presiones’ deberian ser entendidas como ‘apoyo’ y no
de manera coercitiva, pues sino los cambios son insostenibles en el largo plazo. No obstante, dada
la caracteristica reactiva de las organizaciones publicas, ante la ausencia de estabilidad que suele
haber en el sector, la imposicion para la toma de decisiones puede resultar determinante, poder

con el que cuentan los funcionarios publicos.

Mas aln, la Alta Direccion de este tipo de organizaciones pertenece a un ambito politico
conformado por varios actores de diferentes niveles de autoridad, acorde a la jerarquia que existe
dentro del Estado y que determina las competencias para cada entidad. Esto, a su vez, compromete
a la Alta Direccion con las politicas de Estado y las acciones que se dispongan para la
organizacion, como pueden ser la implementacion de cambios. En otras palabras, a diferencia de

las empresas privadas que responden directamente a un directorio, en el sector publico las
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decisiones de cambio no solo dependen de los lideres organizacionales, sino también de
autoridades externas que conforman el Estado.

Esto Ultimo esta relacionado a las dos siguientes fuerzas impulsoras méas importantes: las
ventanas de oportunidad politica y apoyo politico a la organizacion. Debido a la cantidad de
factores que pueden intervenir en la toma de decisiones para un cambio organizacional, se
necesitan alinear ciertas condiciones para que el cambio suceda. Si estas condiciones no suceden,
por mas que exista la necesidad, no se ejecuta el cambio. Una de estas condiciones tiene que ver
con el apoyo politico a la organizacién, ya que esto refuerza la legitimidad del cambio, haciéndola
sostenible en el tiempo. Para la mayoria expertos, estas fuerzas impulsoras, junto a las presiones
de Alta Direccién, han sido las Gnicas que han explicado cambios importantes o reformas en
nuestro pais: la creacion del MIDIS, SERVIR, CULTURAZ?, entre otros.

Por otra parte, cabe recalcar que el hecho de que estas fuerzas logren con mucha
frecuencia aportar al cambio cuando es bien aprovechada, no significa que aparezcan con esta
misma periodicidad en el entorno. Sobre esto Gltimo, algunos expertos retoman el tema de la
crisis: “en los procesos de cambio, y en general a nivel de politica publica y gestion publica, esto
[ventanas de oportunidad politica] se abren porque hay un problema o crisis y eso hace que en la

agenda de los politicos y tomadores de decision haya que hacer algo.

Otro punto sobre el cual coincidieron todos los expertos es que las demandas de los
ciudadanos deberia ser la principal fuerza impulsora para que las organizaciones cambien, aunque
esto no es asi necesariamente. Como dice el Exp23 (comunicacion personal, 03 de setiembre,
2015), “quedaria ‘lindo’ con nuestra teoria de lo que es la gobernabilidad y la ciudadania, pero
lamentablemente eso ocurre poco”. Los expertos explican que las demandas ciudadanas se
manifiestan a través de los partidos politicos y son estos lo que impulsan los cambios, pues las
organizaciones por si mismas dificilmente estdn viendo directamente al ciudadano y, en
consecuencia, cambian. Sin embargo, la realidad en nuestro pais es que los medios de
comunicacion han desplazado a los partidos politicos en este proposito, logrando captar y exponer
dichas demandas como una suerte de ‘vehiculo’ para manifestaciones no siempre positivas, como

las huelgas, por ejemplo.

Las Gltimas fuerzas impulsoras en ser mencionadas como importantes acorde con la figura
11, son las nuevas exigencias de gestion y nuevas exigencias sociales y culturales. Definida por
los expertos mas como tendencias, representan manifestaciones temporales marcadas por una

‘moda’ que no siempre significan impulsos necesarios para el cambio en el sector publico. A

28 Ministerio de Cultura
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diferencia del sector privado, las organizaciones publicas no pierden vigencia precisamente por
no ‘estar al dia’ con las practicas de otros paises en temas de gestion o exigencias sociales y

culturales, ya que cada Estado tiene un contexto particular.

Sin embargo, cabe recalcar que las nuevas exigencias normativas en temas de gestion,
dictaminadas por las autoridades a cargo dentro del pais, si representan fuerzas impulsoras de
cambio mas fuertes que como tendencias anteriormente descritas. Como se sabe, la PCM ademas
de ser la encargada de formular y evaluar las propuestas para la mejora de la gestion publica, es
responsable de aprobar directivas y proponer normas en materia de modernizacion de la
Administracién Publica (063-2007-PCM, 2007) (Decreto Supremo N° 063-2007-PCM) , lo cual

impulsa cambios en las organizaciones dentro de su &mbito de competencia.

Finalmente, en ultimo orden de frecuencia se encuentran las siguientes fuerzas
impulsoras: nuevas tecnologias mas sofisticadas, competencia interna entre equipos, deseo de
ventajas y premios personales y cultura organizacional adaptable, las mismas que no fueron
consideradas como importantes por ningin experto. Cabe observar que, a excepcién de
tecnologias mas sofisticadas, estas fuerzas estan relacionadas a las personas o a algin aspecto
sobre ellas, lo cual no es de sorprender tomando en cuenta lo mencionado anteriormente sobre la
complejidad de gestionar los recursos humanos del Estado y las condiciones para que ello suceda.
Mas aun, la figura 11 muestra que existe un consenso respecto a la poca frecuencia de estas

fuerzas.

Para los expertos, tanto la competencia interna entre equipos como el deseo de ventajas y
premios personales, son fuerzas que dependen mucho de los incentivos que existan al interior de
la organizacion, los cuales, en el caso de las entidades publicas, estan supeditadas a las que el
sistema les permite. Estos incentivos puede ser vistos de dos formas: formales e informales, tanto

a un nivel grupal como personal.

Ambos tipos de incentivos podrian ser utilizados con flexibilidad en el sector privado; sin
embargo, en las organizaciones publicas se encuentran limitaciones, sobre todo desde el lado
formal, ya que los reconocimientos econémicos no se encuentran contemplados en la normativa
vigente, salvo excepciones. Desde el lado informal, el reconocimiento social no es un elemento
gue se tome muy en cuenta en el disefio de estrategias, ya que depende mucho del tipo de liderazgo

que exista dentro del equipo de trabajo.

Sobre este ultimo punto, el Exp05 (comunicacién personal, 22 de julio, 2015) hace una
acotacion diferente sobre los incentivos informales para que esta fuerza impulsora pueda ser
considerada: “puede haber organizaciones cuyos equipos compiten por lograr y trabajar mas
porque quieren alcanzar mejores metas que sus contrapartes en otras regiones”. Sobre esto, cabe
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mencionar que hay organizaciones publicas, como algunos ministerios, que cuentan con 6rganos
desconcentrados en diferentes regiones, con similar con similar estructura interna, en los cuales
se puede encontrar equipos cumpliendo en mismo objetivo. Pero, nuevamente, esta circunstancia

no es general del Poder Ejecutivo.

Por otra parte, en cuanto al deseo de ventajas y premios personales. Sobre el punto de
vista formal, escalar dentro de una linea de carrera contribuye a satisfacer aspiraciones personales
en los trabajadores y asi puedan superar sus metas. No obstante, en el sector publico todavia no
se llega a implementar una estructura clara de carrera publica que, ademas, pueda poner orden al

sistema.®

En dltimo lugar estan las culturas organizacionales adaptables como fuerza impulsora
considerada como “Nada frecuente”, y es que para los expertos se cuestiona que existan

organizaciones con esta caracteristica.
2.4.2. Fuerzas restrictivas organizacionales

Siguiendo la misma dinamica que en el apartado anterior, en la Figura siguiente, se
resume la calificacion que recibieron las fuerzas restrictivas organizacionales propuestas a los

expertos sobre su grado de frecuencia al momento de gestionar cambios.

Figura 12: Frecuencia de las fuerzas restrictivas organizacionales de cambio segun los
expertos

Cultura conservadora (habitos y costumbres) 6 13
Falta de visién y percepcion del entorno 3 10 6
Comodidad de los empleados (inercia) |1 5 13
Inercia estructural 1 1 9 8
Amenaza a la experiencia | 2 4 8 4
Amenaza a las relaciones de poder 3 8 8
Limitaciones de presupuesto |1 5 6 6
Inversiones o proyectos en marcha 5 6 7
Convenios interinstitucionales e internacionales 4 13

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Nada frecuente Poco frecuente Frecuente Muy frecuente

29 Ver Reforma del Servicio Civil en el Capitulo 2.
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Se puede observar que cultura conservadora/habitos y costumbres de los empleados,
comodidad de los empleados/inercia grupal y amenaza a las relaciones de poder son las tres
primeras con mayor puntaje al ser consideradas como “Muy frecuente”. Seguidamente se
encuentran inercia estructural, falta de visién y percepcion del entorno, y limitaciones de
presupuesto. Respecto a las tres fuerzas siguientes y ultimas, estan amenaza a la experiencia,

inversiones o proyectos en marcha y convenios interinstitucionales e internacional.

De igual forma, se les preguntd cuéles de dichas fuerzas eran las mas importantes al
momento cumplir su propdsito de restringir el cambio, a lo respondieron de manera similar a lo
dispuesto en la figura anterior, con excepcion de la inercia estructural, la cual no fue considerada
por ningun experto como una fuerza restrictiva importante (Figura 13). Con esta aclaracion,
también se puede inferir que la frecuencia con la que estas fuerzas logran restringir el cambio
organizacional puede ser un predictor sobre la importancia que le dan los tomadores de decision

al momento de elaborar estrategias para superarlas.

Figura 13: Nivel de importancia de las fuerzas restrictivas segun los expertos

Cultura conservadora (habitos y
costumbres)

Comodidad de los empleados (inercia)
Amenaza a las relaciones de poder o
Mas importantes
Falta de vision y percepcion del entorno Menos importantes

Limitaciones de presupuesto

0 2 4 6 8 10 12

Contrario a las fuerzas impulsoras, la cultura organizacional se encuentra como uno de
los temas mas importantes al momento de superar restricciones para la gestion del cambio. Asi,
en primer lugar, se encuentra la cultura conservadora/habitos y costumbres de la organizacién, y
seguidamente, comodidad de los empleados/inercia de grupo. Esto tiene mucha coherencia con
lo desarrollado anteriormente, tanto en las presiones globales como en las fuerzas impulsoras: la
cultura la integran las personas, y son éstas las que hacen que la organizacion se mueva o0 se
estanque; sin embargo, en el sector publico existen muchas resistencias debido a la complejidad

del sistema y la falta de incentivos que dificultan el trabajo.

La comodidad de los empleados e inercia de grupo, por su parte, se ve reforzada por la
existencia de servidores dentro del Poder Ejecutivo que poseen estabilidad absoluta por las
caracteristicas del régimen laboral al que pertenecen. Lo cual también se encuentra relacionado a

lo anteriormente mencionado sobre el cambio generacional:
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Eso tiene que ver con el miedo que tiene la gente de perder su trabajo. Esto es un ‘trauma’
generacional. Si antes decias ‘quiero estudiar Gastronomia’, te decian que estudies
Derecho, Medicina. ¢Por qué? Porque antes era la Unica forma de conseguir trabajo,
entonces la gente quedo con el miedo de quedarse en la calle. Te van metiendo en el ‘chip’
que si te botan, te friegas, te quedas en la calle 0 morirds de hambre. Segun esto, cuando
te dicen ‘hay que hacer un cambio’, se activan todos tus miedos (Exp13, comunicacion
personal, 9 de agosto, 2015).

También es cierto que actualmente existe un cambio generacional de las personas que
trabajan para las organizaciones puablicas; sin embargo, lo expuesto por el experto anterior deja
entrever que mientras dure esta transicion en la cultura del Estado, habra fuertes bases sociales

con las cuales los tomares de decisién deben luchar.

Continuando con las fuerzas restrictivas consideradas como las mas importantes, estan la
amenaza a las relaciones de poder y la falta de vision del entorno. Ambas, nuevamente, son
fuerzas relacionadas mas a las personas, pero desde el lado estratégico de la organizacion: la Alta

Direccion.

Cuando los lideres de organizacion ven en los cambios una amenaza o un riesgo de perder
su posicidn dentro de la organizacién, surge una resistencia que se traduce en una falta de apoyo
al cambio y, por tanto, la restringe. Mas aun, en las organizaciones publicas esta Alta Direccion
esta supeditada a un ambito politico que permite la creacién de relaciones fuertes de poder, las
cuales dificultan atin mas la toma de decisiones de cambio, haciendo que no solo deba buscarse

la viabilidad técnica, sino también politica (Exp10, comunicacién personal, 14 de agosto, 2015)

Por otro lado, la falta de percepcion del entorno tiene que ver con la poca capacidad de
ver mas alla de la organizacion como su entorno directo, no permite ver cuéles son las demandas
de afuera, hacer un benchmarking con organizaciones que son referentes similares en otros paises.
Esto parte del hecho de “cada organizacion es unica en el pais, entonces no hay competencia. Por
eso se podria sentir que no tienen con quién compararse” (Exp07, comunicacion personal, 24 de

julio, 2015)

Se identificaron dos puntos de vista opuestos en referencia a las limitaciones de prepuesto.
Por un lado, creer que las limitaciones de presupuesto restringen el cambio es, en parte, un
pretexto porque en las organizaciones publicas siempre parecerd insuficiente el dinero que le
asigne el Estado. Mientras que, por otro lado, el presupuesto es considerado como “lo que mata
cualquier cosa. Si se quiere hacer algo, se le da plata, es una manera de darle todo el respaldo
politico. Cuando quieres que una entidad publica muera, le quitas la plata. El presupuesto es la
mas politica de las herramientas”. (Exp08, comunicacion personal, 05 de agosto, 2015)

103

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




TENEg,
ﬁ-@ -%( POMTIFICLA
%
-

TESIS PUCP 't gx_lr\aelﬁélfn

DEL PERU

2.4.3. Fuerzas restrictivas individuales (Resistencias al cambio)

Como segundo tipo de fuerzas restrictivas estan las individuales 0 mas cominmente
llamadas ‘resistencias’, por estar relacionadas a la posicion personal de los individuos respecto al
cambio. Estas resistencias, a su vez, estan subdivididas en tres: légicas, psicoldgicas y

socioldgicas.

Sobre esta clasificacion se consultdé a los expertos, en primer lugar, cudles de estas
resistencias consideraban como las mas dificiles de identificar durante el proceso de cambio,
obteniendo que la mayoria apuntaba, primero, a las resistencias psicoldgicas; segundo, a las
sociolbgicas; vy tercero, a las légicas. En referencia a las resistencias 16gicas, todos coincidieron

en afirmar que este tipo de resistencia es ‘nada dificil’ de identificar.

La dificultad para identificar las resistencias psicoldgicas radica basicamente en dos
aspectos: primero, cada ser humano es Unico, por tanto, las caracteristicas que subyacen a estos
son particulares, y por tanto, la manera en cémo reaccionan al cambio es distinta en cada caso; y
segundo, este tipo de resistencias estan relacionada a las caracteristicas internas de cada persona,

es decir, su lado emocional.

Al estar relacionado al lado interno de la persona, es imperceptible a simple vista para los
tomadores de decision, ya que los individuos no siempre muestran sus sensaciones ni intereses
particulares de la misma manera. En esta linea, el Exp07 (comunicacion personal, 24 de julio,
2015) agrega: “puedo ver a mis colaboradores e identificar objeciones logicas que se pueden
solucionar con feedback, pero sus percepciones personales es mas dificil”. Todo ello hace que las
resistencias psicoldgicas no sean solo dificiles de identificar, sino también de apreciar, valorar y
medir, mas aln si uno quisiera llegar a medir los cambios en actitudes y sentimientos. De hecho,
“la actitud es el engranaje mas pequefio desde donde se va gestando el cambio, siendo dificil de
manejar por su forma muy dindmica de hacerlo” (Exp02, comunicacion personal, 21 de julio,
2015)

Hasta el momento se puede percibir que las ideas anteriores pueden ser aplicables a
cualquier tipo de organizacion. Sin embargo, hay particularidades que los expertos atribuyen a las
organizaciones publicas al momento de identificar estas resistencias. Asi, “ademas de que la gente
[también] tiende a ocultar sus miedos naturales al proceso de cambio, en la Administracion
Publica no es algo a lo que se le dedique mucho tiempo” (Exp12, comunicacion personal, 19 de
agosto, 2015).

Por otra parte, se pueden identificar hasta dos razones que dificultan ain mas la

identificacion de las resistencias y generar relaciones de confianza, segun los expertos, estas son:
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la toma de decision centralizada y la rotacion de los tomadores de decision. Respecto a la primera
razon, el Exp12 sostiene lo siguiente:

Hay muchos funcionarios que estan acostumbrados a llevar las decisiones de arriba hacia
abajo, es decir ‘yo decido y ti haces’, sin espacios de feedback. No estd viendo las
reacciones personales de la gente. Eso solo se vislumbra cuando hay mucha empatia entre
el liderazgo y los liderados, hay una relacién de confianza que va creciendo y se expresa.
Lo cual abre la puerta de poder tomar decisiones estratégicas para evitar resistencias
(comunicacion personal, 19 de agosto, 2015).

En cuanto a la rotaciéon de los tomadores de decisién, para el Expl8 (comunicacion
personal, 02 de setiembre, 2015), “generar relaciones de confianza en un contexto en que la
movilidad de las cabezas es muy fuerte, es dificil porque toma tiempo, el tiempo que se necesita
para entender a las personas. Lo cual termina restando la reforma, pues solo puedes hacer lo uno

0 lo otro [decision centralizada]”

Ademas, a ello hay que agregar que con equipos grandes es muy dificil identificar las
situaciones particulares que mueven a las personas, situacion que también se caracteriza a las

organizaciones del Poder Ejecutivo peruano.

Por otro lado, las resistencias sociol6gicas pueden ser dificiles de identificar ya que se
basan en relaciones informales, las cuales pueden contener agendas ocultas de la persona, asi
como algun interés particular en el cambio o vinculos de poder en juego, etc. Ello puede
manifestarse en las marchas o manifestaciones, sin embargo también puede que no sea tan

explicito el sabotear el proceso de cambio.

En cada entidad, no necesariamente debe haber un sindicato, pero siempre existen grupos
que se resisten. Por ejemplo: cuando reducen el presupuesto y la meta baja, vas a hacer
menos, por tanto ya no necesitas tantas personas. Entonces, se da cualquier excusa para
que cada grupo conserve a su ‘gente’. (Expl2, comunicacion personal, 19 de agosto,
2015).

Respecto al tipo de resistencia méas dificil de enfrentar o superar, los expertos sefialaron
que estas son las del tipo psicoldgico, puesto que, como se explicd anteriormente, son dificiles de
identificar debido a la naturaleza individual sobre la que se manifiesta. En palabras del Exp20 “la
gente te puede mentir, asi quisieras tratar de identificarlas, requiere un monton de inversion de
recursos y aun asi es incierto” (comunicaciéon personal, 18 de julio, 2015). Sin embargo, se
reconoce que es importante considerar que estas generalmente estan presentes en los procesos de

cambio y que deben contar con estrategias para superarlas. Por ello se requiere hacer un trabajo
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de sensibilizacién y motivacion para que se comprenda la importancia del cambio. También se

pueden utilizar técnicas de coaching, entre otras herramientas para resolverlo.

La dificultad respecto a las resistencias socioldgicas se manifiesta en el poder colectivo
que asume la cohesién de las personas, en donde tienen como posibilidad recurrir a instancias
como el Congreso o personas con intereses personales de por medio, pero que estén dispuesto

apoyar su causa/movil.

En efecto, usualmente las demandas sociales van orientadas hacia mejoras econdmicas,
lo cual dificulta el manejo y el debate sobre este tipo de resistencias; puesto que el debate se centra

en aspectos subjetivos y hasta personales, dejando de lado los temas técnicos.

A continuacion se muestran los ejemplos mas comunes considerados por los expertos,

especialmente en las organizaciones publicas:

Figura 14: Ejemplos mas comunes de resistencias racionales

Posibilidad de perder las condiciones
conquistadas

Esfuerzo adicional para aprender lo nuevo

Dudas sobre viabilidad técnica del cambio
Mas comunes
Tiempo requerido para adaptarse al
cambio Menos comunes

Costos econémicos del cambio

Figura 15: Ejemplos mas comunes de resistencias psicoldgicas

Miedo a lo desconocido
Deseo de mantener el statu quo
Necesidad de seguridad
Poca tolerancia personal al cambio Mas comunes
Menos comunes

Falta de confianza en otras personas

Antipatia por el agente de cambio
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Figura 16: Ejemplos mas comunes de resistencias socioldgicos

Intereses afectados
Valores grupales opuestos

Alianzas politicas
Mas comunes
Deseo de conservar a los compafieros
actuales Menos comunes

Perspectiva estrecha

2.5. Agentes de cambio

En la mayoria de procesos de cambio en los que los expertos han participado, se conto
con un equipo responsable de implementarlo, por ejemplo, comisiones reestructuradoras, etc. Sin
embargo, se hace mencidn que no siempre es necesario conformar este tipo de comisiones, ya que
depende en gran parte de la naturaleza del cambio: si es que son cambios muy puntuales se puede

hacer sin un equipo. Por ejemplo, el cambio de infraestructura.

Sobre lo sefialado es importante indicar la relevancia en la designacion de un responsable,
pues este sera el encargado de dirigir y ejecutar los procesos de cambio; es decir, se
responsabilizara por organizar, definir las reglas e involucrar a las personas convenientes. En
efecto, la transcendencia del ‘agente’ radica en el impulso, ejecucion y seguimiento que este
brinde al proceso de cambio, puesto que sin su apoyo es poco probable el éxito en la consecucion

del cambio.

Del mismo modo, una funcion importante del agente es el denominado liderazgo del
cambio. Dicho esto, la existencia de un lider gravita en que este sera quien guie el proceso de
cambio, por lo cual es importante que este papel recaiga sobre alguien relacionado a la Alta
Direccidn de la organizacién. Conjuntamente con la existencia del agente es necesario contar con
un colectivo que acomparie y de soporte al proceso como viceministros, ministros, directores

generales, segun la necesidad y la correspondencia del asunto.

En el Per(, esta funcion se designa a una persona de confianza del lider, el cual puede
tener otras obligaciones distintas al cambio, y por eso mismo, no es tan exclusiva ni especializada
la funcion y no necesariamente se le otorga a la persona con las mejores condiciones. Por tanto,
prima un elemento de confianza respecto a la eleccion del agente de cambio y que conozca el

objetivo que se pretende lograr.
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Esto es importante ya que para que el cambio funcione, tiene que haber alguien
empoderado y que sea responsable del cambio, una cabeza o visible. No puede ser solo
el consultor. No tiene que ser un puesto, pero puede ser alguien que puede estar
cumpliendo otras funciones y que la gente le tenga confianza y que pueda convencer a
otros. En algunas instituciones funciona que sea alguien de confianza de la alta direccién,
en otras que sean del [Régimen] 276, se ven involucrados, se empoderan y son los que
convencen a sus compaferos. (Expl0, comunicacion personal, 14 de agosto, 2015)

En ese sentido, el Exp20 plantea que el equipo debe estar compuesto por: Un sponsor
como imagen del cambio, un segundo que debe ser el responsable técnico-operativo del proceso
de cambio, y debajo un equipo de directores/gerentes que se encarguen de que todo esto camine.

(Exp20, comunicacién personal, 18 de julio, 2015)

Respecto a la naturaleza y tipo del agente de cambio para el sector publico, mediante
opinion de los expertos, se convino que el agente de cambio tiene que ser de caracter interno a la
organizacion, debido a los conocimientos claro que tiene sobre esta. No obstante, en un caso

Optimo se podria concebir un equipo mixto; es decir, agentes externos e internos.

En ese sentido, el agente de cambio debe tener un buen nivel politico dentro de la
organizacion o debe ser un agente empoderado que pueda influir en el que realmente decide, no
en el intermediario. Ya que las dificultades del proceso mas que técnicas son politicas, y por ello,
es muy dificil que un externo pueda contar con este apoyo, aunque hayan experiencias con

resultados positivos cuando estos han sido consultores de los internos, pero no liderandolos.

La persona responsable de este proceso tiene que ser la cabeza de uno de los 6rganos de
linea o asesoramiento responsable del cambio, aparte de sus funciones normales. Tiene
gue hacer las dos cosas porque eso le da legitimidad ante la gente: es funcionario normal
y también es lider de este proceso de cambio. Las ventajas de un agente de cambio interno
son que por una parte conoce a la organizacion, tiene que ser alguien que tenga la

autoridad para hacerlo. (Exp20, comunicacion personal, 18 de julio, 2015)

Asimismo, es importante contar, especificamente en el sector publico, con un agente
interno dentro de la organizacion que sea responsable de firmar todas las acciones que deban
llevarse a cabo. En ese sentido, un consultor externo, podria brindar apoyo, pero la decision y

responsabilidad Ultima esté en el agente de cambio.

Otro aspecto a considerar en cuanto al agente de cambio interno, son los vinculos de

confianza y seguridad respecto a la persona al pertenecer a la entidad. Ya que al estar inmerso en
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la organizacion puede brindar mayor credibilidad con los compafieros y legitimidad al estar dentro
del equipo.

Por otro lado, se considera que deberia ser un agente de cambio interno por un tema de
sostenibilidad, ya que no siempre va a haber un externo apoyando el proceso.

En cuanto a los agentes externos, se considera que su aporte viene desde una mirada de
fuera de la caja para ver el cambio, cuentan con la I6gica del "deber ser" En ese sentido, con la
ayuda del externo, el interno puede enriquecer su rol; ya que el externo proporciona una vision

objetiva del cambio y puede aportar con su conocimiento técnico.

A modo de resumen, a continuacion se presenta una tabla que contiene la opinion de los
expertos sobre las ventajas y desventajas de los agentes de cambio, internos y externos, en el
sector publico.

Tabla 12: Comparacion de ventajas y desventajas de los agentes de cambio en el Poder
Ejecutivo de acuerdo a los expertos consultados

Agente interno Agente externo

— Ldgica del debe ser (objetividad

— Conocimiento de la organizacion
g respecto al problema)

Ventajas _ Legitimidad enel equipo — Conocimiento técnico

— Responsabilidad explicita

. L — Puede ser visto con desconfianza.
— Insuficiente atencion al proceso de

) cambio al tener otras
Desventajas responsabilidades.

— Insostenibilidad del proceso

La mayoria de expertos concuerda en que lo ideal seria un equipo con una combinacion
de ambos. Esto se explica pues el agente interno tiene un conocimiento amplio sobre a
organizacion, asi como de las personas y los diferentes recursos de la misma. Del mismo modo,
el agente externo cuenta con expertise, una vision critica y claridad para analizar los procesos.
“Muchas veces los consultores que tienen experiencia en este tipo de procesos aportan mucho.
Apostaria por un equipo mixto, pero no solo externo porque no conocen la realidad del dia a dia
de la organizacion, y no solo interno porque pueden faltarle herramientas.” (Exp07, comunicacion
personal, 24 de julio, 2015)
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Por otro lado, se consultd a los expertos por las principales caracteristicas que deberia
tener un agente de cambio, especificamente, en el sector publico. Los resultados fueron los
siguientes:

Figura 17: Principales caracteristicas del agente de cambio en el sector publico de acuerdo
a los expertos consultados

Manejo de la dimension politica
Profundo conocimiento del sector publico
Tolerancia a la frustracion

Liderazgo

Menos importantes

Habilidades de interrelacion Maés importantes
Claridad con la visién del cambio
Respaldo técnico

Convencimiento del cambio a realizar

0 2 4 6 8 10

Los expertos consultados consideran que una de las principales caracteristicas que deberia
tener todo agente de cambio en el sector publico es tener manejo adecuado de la dimension
politica. Es decir, ser consciente de las viabilidades, de factores internos y externos asi como el
timing politico, tener capacidad de negociacion politica, no solamente a nivel politico sino a la

negociacion estratégica con los actores involucrados.

En el sector publico es muy importante el tema de comunicar, convencer, estar alerta a
quienes se estan oponiendo, neutralizar intereses contrarios. En el sector privado es mas
vertical, se toma la decision y a todos le queda claro que el interés de la organizacion
prima. En el sector publico, se cree que a pesar de que sea en beneficio del ciudadano los
cambios se pueden obstaculizar y se puede tener éxito en conseguir apoyo para esto.

(Expl17, comunicacion personal, 28 de agosto, 2015)

Por otro lado, tener una alta tolerancia a la frustracion ya que existen circunstancias en
las que no se podran efectuar ciertos elementos del cambio, sin embargo, se debe seguir adelante

con lo logrado.

Ademas, profundo conocimiento y entendimiento del sector publico puesto que “sino
conoce donde tiene puestos los pies dificilmente va a poder cambiar algo.” (Exp02, comunicacion
personal, 21 de julio, 2015) Por ello, se debe tener muy claras las reglas de juego del Estado, la
cultura, incentivos, normas que se deben tomar en cuenta, sino solo ocurren cambios en papel.

También, tener claro el tema de las jerarquias. “En el sector publico te ganas los escalones con
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esfuerzo y afios. No respetar eso, te puede costar el proceso.” (Exp08, comunicacion personal, 05
de agosto, 2015) Asimismo, contar con capacidad operativa, dependiendo del tipo de
organizacion, conocer dénde estdn las “tuberias” y cémo operarlas. (Exp23, comunicacion

personal, 03 de setiembre, 2015)

Otro aspecto importante es el respaldo técnico suficiente. En ese sentido, es necesario
contar con solvencia técnica, para tener legitimidad. Se recomienda que el agente de cambio tenga
dominio en uno de los temas involucrados en este ya sean (planificacion, calidad, modernizacion,
otros) para tener autoridad (formal e informal) y ser un referente (técnico) en la organizacion de
los pares. Por otro lado, si bien el agente de cambio principal, debe tener expertise técnico,
también debe estar acompafiado por un equipo especializado en la materia del cambio en el que

pueda apoyarse.

Asimismo es importante contar con claridad en la vision, es decir, saber hacia dénde va
el cambio y tener claros los objetivos del mismo. Esto permitira tener flexibilidad para realizar
ajustes en la estrategia de como conseguirlo que permitan seguir con el proceso sin sacrificar la

idea detras del cambio.

Otro elemento recurrente entre los expertos consultados fue el liderazgo. Ya que es
necesario influir en las personas y por tanto, es importante generar confianza y tener legitimidad,

inspirar a las personas a seguir las ideas de cambio y contar con capacidad de convocatoria.

En el caso del agente interno, es importante contar con visibilidad en la organizacién y

no solo eso, sino que realmente la conozca y a las personas.

Asimismo, es importante contar con habilidades de interrelacion para poder manejar
distintos grupos (impulsores y restrictivos) y actores (politicos, entre otros). Debe ser empatico y
muy comunicativo para compartir una vision y vender la idea, contar con poder de
convencimiento y habilidad para negociar con los resistentes. En ese sentido, tener una Idgica de
participacion y valorarla. Asi como capacidad de trabajo en equipo, con diferentes habilidades y

edades.

Respecto a ello, un aspecto resaltante es el convencimiento por el cambio a realizar, lo
que permitird ser perseverante, no solo en las ideas sino en acciones de implementacion, y tener

una fuerte voluntad de realizar el cambio y tomarlo como propio, pero no a nivel personal.
2.6. Etapas de la gestion del cambio

Uno de los enfoques sefialados por la teoria para gestionar el cambio organizacional es el
de investigacion para la accion, el cual consiste en una serie de etapas, las cuales son: diagndstico,
planificacidn, ejecucion y evaluacion.

111

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




TENEg,
ﬁ-@ -%( POMTIFICLA
%
-

TESIS PUCP 't gx_lr\aelﬁélfn

DEL PERU

Los expertos consultados sefialan que en los procesos de cambio, no siempre se llevan a
cabo todas estas etapas tal cual estan entendidas y, si se hacen, no son necesariamente en este

orden, ni tampoco, de manera explicita o formal.

Esto se debe a que los elementos que gatillan el cambio, generalmente tienen un ritmo
diferente al que se podria imponer a las etapas de la gestion. En un proceso de cambio
organizacional en el sector publico, a veces lo que incentiva el cambio hace que este no sea
ordenado, ni que se cumplan necesariamente los plazos propuestos. Ademas, en otros casos, el

cambio sucede por una imposicion e inmediatamente se pasa a planificar y ejecutar.

Por ejemplo: la comision de destrabe del MEF, saco el DS 0054, que decia que los
estudios de impacto ambiental tenian un plazo menor, ese es un cambio impuesto desde
el MEF. Nunca preguntaron si asi se hacia o qué iba a pasar porque el procedimiento iba
a ser largo. No lo planificaste, lo ejecutaste, y mucho menos evaluaste. (Expl3,

comunicacién personal, 19 de agosto, 2015)

Por tanto, en la praxis una intervencion no siempre es lineal, a veces se inicia porque se
tiene una oportunidad. Sin embargo, existen procesos que son muy explicitos, como por proyectos
donde se tiene que cumplir procesos formales (SNIP, etc.) y tener todas las fases definidas. En
ese caso el problema no es que no se tengan sino que se hagan solo como una formalidad y que

no tenga implicancias en la gestion.

Ademas, se reconoce que en las organizaciones publicas usualmente los procesos
empiezan con mucho impetu, pero conforme pasa el tiempo, la fuerzay el compromiso se pierden.
Ello puede deberse a que existe una alta rotacion de principales a nivel del poder ejecutivo, lo
cual genera que el cambio propuesto inicialmente pierda prioridad y, en el peor de los casos, se
pare por completo impidiendo asi que se lleguen a realizar todas las etapas propuestas.

Aqui viene un tema politico, ti diagnosticas el cambio, ni siquiera llegas a [planificar],
tienes que saltar y ejecutar porque politicamente, el que esta en un puesto no sabe cuanto
tiempo se va a quedar. Entonces, cuando ya diagnosticas el cambio: time matters, surprise
matters. En algunos casos me he visto con una planificacion perfecta y tenia que sacarla
para ejecutar. Y luego de ejecutar, regresaba y hacia la evaluacion. En el sector publico,
no funciona lineal, a veces estas ejecutando y tienes que regresar al diagndstico, por un

tema politico (Exp04, comunicacion personal, 22 de julio, 2015).

En cuanto al diagnostico de cambio (fuerzas a favor o en contra), normalmente no se ha
llevado a cabo de manera explicita, aunque si se considera que es importante y que puede llegar

a prevenir riesgos para estas iniciativas.
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En ese sentido, el proceso puede fallar en cuanto no se haya hecho un buen mapeo de a
quienes va a afectar y de qué manera se va a trabajar con cada uno de estos actores. Si el director
0 ministro asume que el que haya tomado la decision es mas que suficiente para validar ese
diagndstico o empezar a implementar ese plan, en la practica no va a funcionar, ya que no se

genero una coalicion de apoyo.

Por lo demaés, si existe en términos generales diagndstico organizacional, a veces solo

formalmente, a partir del cual se generan algunas iniciativas de cambio.

En contextos especificos, el cambio esta pre-determinado, es decir se tiene la idea de que
cambiar, en ese sentido, no es que no se haga un diagnostico organizacional, sino que
independientemente de eso ya se tiene la “receta” para el problema. Por ejemplo, “El BID, ya ha
identificado las mejores practicas y eso es lo que se implementa, aunque ello no recoge
necesariamente las particularidades de la realidad*“(Exp01, comunicacion personal, 20 de julio,
2015).

Ello también se relaciona con los cambios que dependen de la ventana de oportunidad
gue surge de la exposicion mediatica de la percepcion del problema. En ese caso, se sefiala que el
diagnostico organizacional, se hace en menor medida, dado el poco tiempo para plantear una
solucion fundamentada y el diagnéstico del cambio, se hace al tener cierta idea de los actores

involucrados y sus intereses.

Por otro lado, la planificacion estd mas relacionada con la elaboracion de instrumentos de
gestion, con un Plan Operativo Institucional (POI), y previamente con la elaboracién de un
FODA. La planificacion debe ser flexible conforme se va ejecutando ya que a veces tiene que

ajustarse a nuevos escenarios.

Respecto a la implementacion, se reconoce que es clave, pero es la etapa que menos se
planifica. Es decir, “se planifica el disefio de lo que se quiere como producto, entrega, norma, o
perspectiva estratégica, pero no el como llegar a introducirlo/ implementarlo en la organizacion,
por tanto, la accidn/ejecucién esta poco disefiada y tiene menos jerarquia légica y material.”

(Exp03, comunicacion personal, 03 de setiembre, 2015)

Entonces, lo que ocurre en la préctica es que se le presta muy poca atencion a las
dimensiones propias de la ejecucion, a pesar de ser una de las etapas mas complejas del cambio
organizacional, la cual requiere un esfuerzo continuo de ajuste. Ademas, en esta etapa, es donde

realmente se ve si el disefio ha sido el més acertado.

Por ultimo, se considera que no se realiza mucha evaluacion, ya que a veces no hay

presupuesto suficiente o hacerlo supone que exista una temporalidad (del agente de cambio o del
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decisor- Alta Direccion) menor a la que duran las intervenciones (en el caso de los programas y
proyectos).

Ademas, “existe la percepcion de que a los de la Alta Direccion no les gusta evaluar
porque no quieren estar equivocados. Si los resultados de la evaluacion son negativos la
Contraloria podria tomar acciones, por tanto, se evita hacerla.” (Exp20, comunicacion personal,
18 de julio, 2015)

Ello estd muy relacionado al hecho de que todavia no existe una cultura de evaluar, si se
ha hecho seguimiento y evaluacién ha sido basicamente el cumplimiento de actividades y
presupuesto. En ese sentido, segun el Exp05 “esto puede darse por diversas razones, una es que
no te quieres dar con la realidad de que no se ha logrado los objetivos; segundo, porgue no se
tiene las herramientas que permitan hacer evaluacion y seguimiento; y tercero, porgue no se es
consciente de las bondades que significa hacer una evaluacion de la propia gestién para

autocorregir y mejorar” (Comunicacion personal, 22 de julio, 2015).

En cualquiera de estas opciones, la evaluacion es vista con un sesgo negativo. Ademas,

existen incentivos perversos para que se lleve a cabo.

En cuanto al nivel de dificultad de las etapas, los expertos consultados consideran que
todas las etapas tienen cierto nivel de complejidad y dificultad, sin embargo, destaca

principalmente la ejecucion.

Esta etapa es critica porque es donde realmente se pueden caer los procesos ya que se
afectan personas y poderes y se generan los problemas que no se anticipé y se manifiestan las
resistencias. Ademas, es la etapa que realmente esta relacionada con la obtencion de resultados,
si bien las anteriores son necesarias, no son suficientes para producir cambios. También es la que

menos peso se le day, sin embargo, en la realidad es la que generalmente dura mas tiempo.

Hemos tenido experiencia tanto en el sector publico como privado, que puedes planificar
adecuadamente, pero si no generas las condiciones no haces la accién o ejecucion. Si tl
solo haces el plan simplemente queda un documento que lo archivas en el stand. (Exp23,

comunicacioén personal, 03 de setiembre, 2015)

Por ultimo, se reconoce necesaria la retroalimentacion continua del proceso, ademés de
realizar evaluaciones intermedias y un monitoreo constante para ir ajustando al propuesta e ir
incorporando mejoras, es por ello que se debe incorporar un margen de error razonable para la

toma de decisiones.
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2.7. Estrategias para superar la resistencia al cambio

Todos los entrevistados sostienen que han aplicado alguna o varias de las estrategias
propuestas en los procesos de cambios en los cuales han participado. En ese sentido, existe un
criterio situacional respecto a la aplicacion de dichas estrategias.

Figura 18: Frecuencia de aplicacién de las estrategias de superacion de resistencias de
acuerdo a los expertos

Comunicacion y educacion
Participacion e involucramiento

Negociacion y acuerdo .
Menos utilizados

Facilitacion y apoyo Mas utilizados
Manipulacion y cooptacién
Coaccion

0 5 10 15 20

En cuanto a comunicacion y educacion, esta estrategia es una de las mas usadas por los
expertos consultados. En ese sentido, se reconoce la importancia de comunicar a las personas la
propuesta de cambio. No solo para mostrar los beneficios que podria conseguirse con este sino

también las implicancias que conlleva para las personas y el como se va a realizar el proceso.

En ese sentido, se reconoce que usualmente se trata de “vender” la idea de cambio, sin
informar acerca del proceso mismo, lo cual puede generar resistencias por parte de esas personas
al no conocer realmente las implicancias de este cambio para su posicion en la organizacion o la
realizacion de sus funciones. Por ello, asegurarse que la gente conozca y entienda el cambio puede
ser a veces dificil, ya que puede suceder que por méas esfuerzos que se haga por intentar

comunicar, al final la gente no se entera, 0 no hay interés por conocer la propuesta.

Por otro lado, la comunicacién y educacién puede ser aplicada como una estrategia hacia
afuera de la organizacion, ya sea para “vender” el cambio o para informar a los involucrados
correspondientes. En ese sentido, puede diferenciarse de la practica privada ya que el objeto de la
comunicacion, las personas, no necesariamente se encuentran dentro de la organizacion, en ese

sentido, en un ambito publico existen otros involucrados que pueden ser los afectados del cambio.

Por ello, dependiendo de la magnitud del cambio, podria surgir la imposibilidad de la
escala al comunicar, por ejemplo: el total de servidores publicos en el caso de la Reforma del

Servicio Civil.
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En el sentido descrito por los autores, la participacion e involucramiento se hace menos
que la comunicacion, ya que se tiende a pensar que es mejor “la sorpresa” para evitar la resistencia
0 boicot o por un tema de desconfianza hacia el incorporar a los trabajadores en el disefio de la
propuesta. Sin embargo, existen algunas excepciones, por ejemplo, el caso de SERVIR, en donde
se busco involucrar a los servidores publicos en una etapa de recojo de opiniones o Sunat en

donde:

“Se hizo una pre publicacion del proyecto politica, en donde algunos trabajadores
expresaron su acuerdo y su desacuerdo, los dejamos opinar y los hicimos participes en la

construccion de la politica.” (Exp09, comunicacion personal, 11 de agosto, 2015)

En ese sentido, podria haber una limitacion en cuanto a la participacion de los servidores
publicos, ya que estos tienen una serie de tareas formales y por tal motivo, el proyecto de cambio,

comunmente requiere un esfuerzo y tiempo adicional.

Por otro lado, se puede aplicar esta estrategia, al igual que en el punto anterior, no solo
con los trabajadores, sino también hacia los demas actores que pueden verse afectados o de los
gue se requiere apoyo en el desarrollo de la propuesta, por ejemplo: el Congreso, los
representantes de determinada comision, etc. Asi como, el Ministerio de Economia, frente al cual
se tiene que “mostrar que el cambio es Util y una inversion que a la larga va a abaratar costos.”

(Exp05, comunicacion personal, 22 de julio, 2015)

Generalmente la facilitacion y apoyo se aplica brindando capacitacion a los servidores
publicos como incentivo para alinearse al cambio. Adicionalmente, se brinda informacion

adicional y material (merchandising) de la propuesta.

En algunos casos, como el de SERVIR, la capacitacion se considera la mas importante
estrategia para generar el cambio, “ya que si se invierte en la persona, con una capacitacion de
calidad, esta cree que tiene una razon de ser, y se genera una valoracién.” (Expl15, comunicacion
personal, 26 de agosto, 2015). Respecto al apoyo emocional, los expertos consultados consideran

gue se da muy poco, y que requiere cierto nivel de confianza.

En cuanto a la negociacion y acuerdo, se reconoce que es usualmente usada y que se
requiere tener la capacidad de conocer los intereses de los implicados y saber si son validos para
el cambio. Ademaés, es importante para su aplicacion reconocer la limitacion del tiempo para
alcanzar acuerdos, por ello, se requiere priorizar actores, y tratar de Ilegar a un acuerdo con los
mas relevantes. También, se debe considerar la capacidad de decision de la persona involucrada
en el acuerdo. En muchos casos, los cambios grandes tienen que venir de un nivel politico o de

alta direccion y es necesario saber que la persona con la que se negocia tiene poder de decision.
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Por otro lado, generalmente esta estrategia se aplica cuando se tiene la propuesta armada. Por
ejemplo: en SERVIR participaron los sindicatos y se aceptaron algunas sugerencias. (Expl4,
comunicacion personal, 25 de agosto, 2015)

La manipulacién y cooptacion puede tener connotaciones negativas, pero suele hacerse
en determinadas circunstancias y selectivamente. Por ejemplo, se usa la cooptacién al poner a los
mas resistentes a la cabeza del proceso o dandoles responsabilidades, también al tenerlos
mapeados para que no filtren informacion negativa y al recoger sus inquietudes. En ese sentido,
tiene que ver mas con el manejo tactico y estratégico con los actores involucrados, el cual debe
estar delimitado al &mbito de la ley. En cuanto al manejo de la informacion, no se puede dar datos
gue induzcan a error, bajo responsabilidad legal. Por el contrario, se suele salir a informar sobre
los pormenores del cambio para desmentir ciertas cuestiones erradas o que responden a intereses

particulares.

Por otro lado, existen ciertas restricciones para aplicar la coaccion, ya que puede
considerarse como no ética y generar mas resistencias (sensacién de traicién y engafio) que
beneficios. Ademas, a la larga, no es sostenible ya que en el momento en que desaparece la

amenaza, se regresa a la situacion inicial.

La coaccion entendida como amenaza con la pérdida del puesto, puede ser considerada
un delito (hostigamiento laboral), por esa parte, habria una limitante de ilegalidad para poder
utilizarla. Es importante mencionar, que a diferencia del sector privado, en el sector publico es
muy dificil despedir ya que se tiene que seguir un proceso disciplinario, lo cual demanda tiempo
y esfuerzo, a menos que se trate de alguien que ocupe un puesto de confianza. También, podria
darse el caso que se aplique la coercién “uso de poder legal legitimo para sancionar y tomar
medidas dentro de los limites legales correspondientes” (Exp05, comunicacion personal, 22 de
julio, 2015)

A modo de cierre, los expertos consultados sostienen que las estrategias de superacion de
las resistencias estan sujetas al tiempo y apoyo dispuesto por la alta direccion para su realizacion,
en ese sentido, es fundamental el rol del agente de cambio para crear consensos, negociar y lograr
el involucramiento, tanto de las personas al interior de la organizacién, como de los actores
externos que podrian intervenir en el proceso. Todo ello resulta mucho més complejo en un
escenario donde la percepcion que se tiene de la cultura existente en las organizaciones publicas
respecto a la actitud de los trabajadores para adoptar el cambio es la de no participacion,

cumplimiento de funciones delimitado netamente a la normativa, etc.

117

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




"ESIS PUCP

2.8. Puntos criticos de la gestion del cambio

TEME,
ir* -ﬁﬁ:" POMTIFICLS,
% | UNIVERSIDAD
y | CATOLICA

DEL PERU

En cuanto al nivel de importancia de los puntos criticos identificados, se les pidi6 a los

expertos calificarlos entre ‘Nada dificil’ y ‘Muy Dificil’, obteniendo los siguientes resultados

resumidos en la Figura 19:

Figura 19: Nivel de importancia de los puntos criticos en procesos de cambio segun los

entrevistados

Conduccién del cambio y coalicion de liderazgo

Creacion de una necesidad comun y.. |

Creacion de una vision de futuro
Comunicar la vision

Movilizacién de los implicados

16

11

12

15

Modificacion de sistemas y/o estructuras |1 5 6 7
Monitoreo de avances y... 2 2 7 8
Ajuste y mantenimiento del cambio 4 8 7

Institucionalizar el cambio | 2 4 13

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Nada de acuerdo Poco de acuerdo De acuerdo

Muy de acuerdo Totalmente de acuerdo

Respecto a la figura anterior, los expertos consultados sostienen que todos los factores
criticos identificados son importantes para lograr llevar a cabo exitosamente el proceso de cambio.
Y por tanto, lo ideal seria poder contar o desarrollar todos ellos. Sin embargo, en la realidad es

muy dificil que esto suceda en un proceso de cambio en organizaciones publicas.

En ese sentido, los que resaltan como indispensables para poder sacar adelante estos

procesos de cambio, ya que en ausencia de estos, se pueden interrumpir los procesos, son:

Conduccion y coalicion del liderazgo: Como punto de partida, es imperioso contar con
un grupo o personas que lidere y de soporte al proceso de cambio, y no solo eso, sino también
tener “sponsors” del cambio en las altas esferas de la organizacion o a nivel politico fuera de esta

gue demuestren la necesidad de generar esos cambios y defienda el proceso.

Sentido de urgencia del cambio: Para que algo se mueva en el sector publico, un elemento
muy fuerte es el sentido de urgencia o crisis, las cuales pueden generar la necesidad de hacer los
cambios y por tanto, generar presion para impulsar el proceso. En palabras del Expl7,

“Probablemente ahora que sentimos que estamos frente a una desaceleracion [econdémica] van a
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haber mas reformas que cuando hemos sentido que ya casi llegibamos al primer mundo”

(comunicacion personal, 28 de agosto, 2015)

Creacidn de una vision y comunicar la vision: Todos los que colaboran con el proceso de
cambio deberian estar alineados a una misma vision. En ese sentido, es importante que esta llegue
a toda la organizacion, dependiendo de la magnitud del cambio, ya que es necesario que la gente
entienda que se va a lograr con este proceso para despejar dudas, superar las posibles resistencias
y por ultimo, se consiga apoyen el cambio.

Movilizacion de implicados: Se debe movilizar al menos a los actores mas importantes e
incorporarlos a la propuesta para poder evitar posibles resistencias y que se intente desbaratar el
proceso. Este punto, es especialmente importante en el sector publico, ya que las organizaciones
estan sujetas a muchos actores tanto internos como externos, cuyos intereses pueden verse

afectados ante una decisiéon de cambio.

Institucionalizar el cambio: Finalmente se reconoce que es importante institucionalizar el
cambio para que este se sostenga en el tiempo, ya que lo que termina pasando es que al salir el
titular de la entidad, la organizacion queda igual. En ese sentido, debe formarse una cultura
alrededor del mismo, ya que es en este punto donde realmente se adopta el cambio en la

organizacion.

Cabe resaltar, que los elementos mas importantes, considerados por los expertos, estan
relacionados al ambito politico, de decision o de apoyo al cambio, mas que los aspectos operativos
de este.

Respecto a los puntos que los expertos han llevado a cabo en las iniciativas de cambio,
los expertos consultados consideran que todos ellos se toman en consideracion para la realizacion

de procesos de cambios aunque no de manera explicita.

En ese sentido, los factores criticos que mas frecuentemente se desarrollan son los
relacionados a la creacion y la comunicacion de la vision de cambio, es decir, tener claros los
objetivos que se pretende alcanzar (el nuevo estado post-cambio) y comunicarlo. Ello se realiza
usualmente con un grupo reducido que disefia esta imagen y posteriormente, se comparte en la

organizacion.

Por otro lado, los expertos consideran que no es usual que se desarrollen los tres ultimos

puntos, los cuales implican un elemento de resultado y sostenimiento del cambio.

En cuanto al grado de dificultad de los puntos criticos, se les pidié a los expertos
calificarlos entre ‘Nada dificil’ y ‘Muy Dificil’, obteniendo los siguientes resultados resumidos
en la Figura 20:
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Figura 20: Nivel de dificultad de los puntos criticos de la gestion del cambio segun los

expertos

Conduccidn del cambio y coalicién de liderazgo | 2 5 9 3

Creacion de una necesidad comun y el sentido.. . 6 11 2
Creacion de una vision de futuro 5 9 5
Comunicar la vision 3 6 7 3
Movilizacién de los implicados 4 8 7
Modificacion de sistemas y/o estructuras |1 7 5 6
Monitoreo de avances y la obtencion de éxitos... 3 7 7 2
Ajuste y mantenimiento del cambio | 2 9 8
Institucionalizar el cambio 4 6 9

o 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Nada dificil Poco dificil Dificil Muy dificil

En primer lugar, los entrevistados coincidieron en afirmar que estos puntos criticos
presentan, en promedio, un grado de dificultad alto, que se atribuye a las caracteristicas propias
de las organizaciones publicas y, en general, del sector. Esto Gltimo se puede observar en la Figura
20, en donde la mayor parte de éstos esta calificada principalmente entre “Influyente” y “Muy

influyente”, lo cual reafirma lo plantado.

Antes de explicar cuéles son los puntos criticos mas dificiles y por qué, los expertos
insistieron en retomar algunas ideas que usualmente aparecen antes de tomar la decision de
cambio y que, posteriormente, determinan que algunos puntos criticos sean considerados o0 no en

el desarrollo de un proceso de cambio.

Primero, los tomadores de decision de las organizaciones publicas no tienen un periodo
de gestion fijo, es decir, pueden rotar con frecuencia. A este espacio de tiempo le denominan
‘tiempo politico’, el cual en nuestro pais puede variar entre los 9 a 12 meses en promedio, y
depende del apoyo o disposicion politica que exista por parte de las autoridades superiores y,
ademas, otros actores del entorno. Esta caracteristica va a determinar que, por un lado, los
tomadores de decision no se sientan motivados a realizar cambios organizacionales o los hagan
de una envergadura menor y centralizando las decisiones, que no siempre responda a la necesidad
real. Esto porque no saben cuénto tiempo estard en el cargo que se les asignd y, ademas, se les
demanda obtener resultados inmediatos. Por otro lado, esto puede ser un motivo que ocasione

falta de confianza en los trabajadores, pues no saben si sus jefes a cargo cambiaran y, por tanto,
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su trabajo sera trascendente al tiempo politico. Otra caracteristica es que, debido a la carga laboral
y la responsabilidad que implica ser un lider organizacional dentro del Poder Ejecutivo, los
pendientes son diversos y no siempre existe espacio para emprender algin cambio, terminando

no siendo una prioridad en recursos.

Segundo, existe una suerte de temor por parte de los tomadores de decision hacia el
control estatal, representado a través de la Contraloria. Este es otro desincentivo del sector
publico, ya que hacer un cambio organizacional es una decision importante y casi siempre tiene
de por medio la firma de algun dispositivo legal. La Contraloria, en su calidad de evaluador de la
decision, puede ser una amenaza al trabajo de cambio en tanto que dirige sus esfuerzos al
cumplimiento de la normativa: “en el sector publico, todo lo que esta fuera de la ley es
cuestionado; lo que puede empezar siendo una decision importante, puede terminar en juicios

penales, acabar mal” (Exp15, comunicacion personal, 26 de agosto, 2015).

Entonces, una vez mencionado lo anterior, entre los puntos criticos con mayor grado de
dificultad se encuentran el ajuste y mantenimiento del cambio, y la institucionalizacién del
cambio. Ambos tienen en comuln gue se llevan a cabo hacia el final del proceso, en donde
principalmente se busca que los cambios ejecutados puedan ser sostenibles, es decir, se
mantengan en el tiempo a través de la praxis de los trabajadores. Particularmente sobre el primer
punto mencionado, los expertos consideran que al llegar a esta parte del proceso, los agentes de
cambio se encuentran agotados por los esfuerzos realizados previamente, entonces ya no se le
pone el mismo esfuerzo. A eso se agrega el factor ‘tiempo politico’, pues mantener el cambio
requiere involucramiento y continuidad, “dura mientras esta ahi el jefe” (Exp10, comunicacion
personal, 14 de agosto, 2015), o inclusive los tomadores de decisién son cambiados antes de poder
de llegar a este punto.

Sobre el segundo punto, la dificultad es ain mayor porque se busca cimentar los nuevos
comportamientos y praxis, es decir, que los trabajadores estén convencidos de hacer el cambio
parte de su dia a dia. Y como se ha venido mencionando reiteradas veces desde el inicio de esta
investigacion, las personas de las organizaciones publicas representan fuertes resistencias al
cambio. Su dificultad, ademas de los cambios en los tomadores de decisién, radica en el alto nivel
de rotacion que se presenta en la fuerza laboral del pais, ya que al ingresar nuevas personas, 10s
conocimientos adquiridos del cambio implementado se van perdiendo. Por estos motivos, los
expertos apuntan a que la comunicacion es clave para mantener claridad sobre el cambio y las

personas quieran mantenerse en un entorno certero.

Desde un punto de vista diferente, algunos expertos interpretaron la institucionalizacion

como la aprobacién de un cambio a traves de una norma u otro dispositivo legal. Siendo asi, se
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indico que ‘institucionalizar’ “no es tan dificil, basta con que se convenza a la Alta Direccion que
es necesario” (Exp13, comunicacion personal, 19 de agosto, 2015). Nos obstante, entendiendo
que el proceso de cambio debe empezar y concluir con las personas y sus comportamientos, esta
forma de “institucionalizaciéon” podria relacionarse mas a la modificacion de sistemas y/o

estructuras.

Continuando con los puntos criticos segin el grado de dificultad, se encuentran la
movilizacidn de los implicados y la creacion de una vision a futuro. La dificultad sobre el primer
punto critico, segun los expertos, radica en la amplia cantidad de actores que se encuentran
involucrados en la gestién del cambio, no solo del ambito politico, sino también dentro de las
organizaciones publicas. Para ello, ademas de la comunicacion como punto clave para sensibilizar
a los implicados, se requieren agentes de cambio con habilidades politicas de negociacion y
acuerdo para articular los intereses a favor del cambio, habilidades que no siempre se toman en
cuenta en los procesos de cambio del sector. En cuanto a la creacién de una vision a futuro, la
dificultad se relaciona a una estrecha percepcién del entorno por parte de los tomadores de
decision, lo cual no brinda un horizonte claro y real al cambio, ademas de crear incertidumbre en

las personas.

Finalmente, se concluye esta parte con la comunicacion de la vision y el monitoreo de

avances.
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CONCLUSIONES

En funcion de lo investigado, se concluye que el esquema explicativo desarrollado a partir
de las teorias de cambio existentes es aplicable al fendémeno de cambio organizacional y su gestion
en las entidades publicas del Poder Ejecutivo. Sin embargo, existen caracteristicas de éstas y, en
particular, del contexto peruano que hacen que la gestién del cambio sea mas compleja y distinta
a la desarrollada en la gestion empresarial. Esto Gltimo trae, en consecuencia, una nueva forma
de abordar el proceso de cambio, ademas de la necesidad de contar con ciertos recursos
indispensables para la gestion del cambio en el ambito publico.

En primer lugar, las distintas teorias de cambio organizacional contienen ocho elementos
coincidentes 0 en coman, que principalmente permiten abordar el fenémeno de cambio y su
respectiva gestion, estos son: presiones actuales de cambio en el escenario global, ambitos
organizacionales de cambio, enfoque del proceso de cambio, diagnéstico de fuerzas del cambio,
agente de cambio, etapas de la gestion del cambio, resistencias y estrategias para superarlas, y
puntos criticos para la gestion del cambio.

En cuanto a las presiones actuales de cambio en el escenario global, todas son influyentes
en las entidades publicas, en mayor o menor medida, dependiendo del ‘core’ de la organizacion
y del tipo de cambio a llevarse a cabo. Las mas influyentes para la gestién publica son la
naturaleza de la fuerza laboral y las crisis o problemas econdmicos. La naturaleza de la fuerza
laboral debe su influencia a la constitucion misma de las organizaciones, la cual esta supeditada
a la existencia de las personas; y, particularmente, a la configuracion del sistema administrativo
de gestion de recursos humanos del Poder Ejecutivo, el cual dificulta la generacion de condiciones
adecuadas para las personas, creando resistencias dirigidas al ‘no cambio’. Por su parte, las crisis
0 problemas econdémicos se han vuelto oportunidades para que los tomadores de decision se
animen a realizar cambios organizacionales en respuesta a los problemas propios de una crisis, lo
cual se debe a que las entidades publicas son principalmente reactivas y no cuentan con

condiciones o0 incentivos para que desarrollen una vision de largo plazo.

El &mbito de cambio mas frecuente en el Poder Ejecutivo es la estructura organizacional,
ya que al inicio de una gestion se tiende a cambiar este elemento, al menos de manera formal, ya
que cada administracion quiere hacer las cosas a su manera o ve en ello la forma de mejorar la
capacidad de respuesta de la entidad. Por otro lado, los &mbitos menos frecuentes de cambio son
la cultura'y el comportamiento de las personas, que son dificiles, tanto en la gestion privada como
publica, y requieren un mayor tiempo para realizarse. Asimismo, las restricciones presupuestales

y el tiempo de inversion previsto podrian restringir el cambio en infraestructura y la tecnologia.
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En cuanto a los propdsitos y objetivos, es muy dificil que el fin tltimo de la entidad cambie ya
que esta ligado a un mandato legal externo.

El enfoque de gestion del cambio predominante en el Poder Ejecutivo es el de ‘procesos
a personas’, ya gque no se espera que las personas se adapten y se prefiere imponer el plan de
cambio. Usualmente se usa esta opcion pues es mas rapida en un contexto politico de tiempo
limitado. No obstante, se reconoce que la forma més adecuada de gestionar el cambio seria
involucrando més a las personas en la generacion de la propuesta de cambio, pues su experiencia
podria mejorar la decision de cambio y esta se implantaria mas facilmente en la organizacion. Se
recomienda que sea ambos al mismo tiempo, es decir, empezar trabajando los procesos y a las
personas a la vez, ya que solo de ‘personas a procesos’ puede tomar mas tiempo del que se

dispone.

Entre las fuerzas impulsoras mas importantes se encuentran las presiones de Alta
Direccidn, ventanas de oportunidad politica y apoyo politico al cambio, las cuales estan
fuertemente vinculadas a un entorno politico propio de la gestién publica. No obstante, estas
fuerzas que frecuentemente logran su propésito de impulsar el cambio, no aparecen con esa misma
periodicidad en el entorno. Por otro lado, entre las fuerzas restrictivas organizacionales mas
importantes estan la cultura conservadora y la comodidad de los empleados, las cuales se
relacionan mas a las personas que constituyen las entidades publicas.

Las fuerzas restrictivas individuales o resistencias mas dificiles de identificar son las
psicologicas, ya que estan relacionadas a un aspecto interno de las personas que no
necesariamente se exterioriza a través del comportamiento. Asimismo, las resistencias
psicoldgicas también son las mas dificiles de superar particularmente en las entidades publicas
del Poder Ejecutivo, debido a que no han sido objeto de atencién y tampoco ha habido una
preocupacion por mejorar el acercamiento con las personas, ademas de no contar con suficientes

incentivos formales e informales que las motiven a involucrarse con el cambio.

El equipo implementador de cambio en el Poder Ejecutivo deberia conformarse por
agentes internos y externos, el interno ya que conoce la organizacién y puede tener influencia o
ser el que realmente decide y el externo dada la solvencia técnica o claridad del objetivo. En ese
sentido, el agente interno debe liderar el proceso y el externo solo brindar apoyo. En cuanto a las
caracteristicas principales del agente de cambio sobresale el manejo politico, tener conocimiento

del sector publico y de la organizacion, liderazgo y tolerancia a la frustracion.

Respecto a las etapas de la gestion del cambio, se reconoce que usualmente se suele
considerar todas, pero no necesariamente se llevan a cabo. Muchas veces se disefia el cambio y
nunca llega a ocurrir. Ademas, los procesos generalmente no son de forma lineal ya que es
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necesario adaptarse a las circunstancias lo cual requiere a veces saltar etapas y empezar a ejecutar.
En ese sentido, la implementacion o ejecucion es la etapa en la que se vislumbran realmente los
actores a favor y en contra, las implicancias del cambio y las resistencias mas importantes que
pueden detener el proceso. También, se determina realmente si es que el disefio funciond, por

todo ello, es la etapa mas dificil.

Generalmente los procesos de cambio en el Poder Ejecutivo se abordan con las estrategias
de comunicacion, participacion y facilitacion. Sin embargo, existen limitaciones en cuanto a la
aplicacién de la coaccion y la manipulacion, ya que puede ser consideradas fuera de la ley y no
éticas. Por otro lado, las estrategias pueden ser aplicadas hacia dentro y hacia fuera de la
organizacion, ya sea para informar a la opinion publica, vender el cambio, involucrar a actores
representativos, etc. En ese sentido, la aplicacién de estas estrategias depende del apoyo politico
gue se puede tener, en caso de la negociacion, por ejemplo, para emplear estas estrategias,

efectivamente se debe tener poder.

Los puntos criticos desarrollados son considerados importantes para todo proceso de
cambio; sin embargo, las condiciones de las organizaciones en cuestion no facilitan que todos se
lleven cabo. Segun ello, los puntos criticos que ademas de importantes son indispensables para
garantizar una gestion del cambio exitosa son: conduccion y coalicion del liderazgo, creacion de
la necesidad comun y sentido de urgencia, creacion de una vision a futuro, movilizacion de los
implicados e institucionalizar el cambio. Por otra parte, asi como se reconoce la importante de
estos puntos criticos, también se reconoce que generalmente hay un grado de dificultad alto para
lograr que se produzcan o consoliden. Entre los mas dificiles de llevar a cabo se encuentran:
creacion de la necesidad comin y el sentido de urgencia, creacion de una visioén de futuro,
movilizacidon de los implicados, mantenimiento del cambio y consolidacién de mejorias, e
institucionalizacion del cambio. Cabe resaltar que en ambos puntos, tanto los mas importantes
como los més dificiles, estan relacionados a un factor politico, de decisién y mantenimiento para

el cambio, més que a los aspectos operativos de éste.

En la aplicacion del esquema explicativo de las teorias de cambio, se ha identificado
caracteristicas particulares de las entidades publicas en el Poder Ejecutivo peruano que
condicionan que la gestion del cambio sea diferente, estas son: el &mbito politico, los sistemas de

gestion propios de la organizacion publica y las caracteristicas de la fuerza laboral.

En segundo lugar, desde la aplicacion de las teorias de cambio, se han logrado definir las
caracteristicas de las organizaciones publicas y, en particular, del Poder Ejecutivo peruano que
condicionan, en mayor medida, que la gestion del cambio sea mas compleja y distinta a la

desarrollada en la gestion empresarial. Estas se pueden agrupar de la siguiente manera: contexto

125

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




POMTIFICLA

TESIS PUCP uﬁy_}\éelﬁélfn

DEL PERL

politico, los sistemas de gestion propios de la organizacion publica y las caracteristicas de la
fuerza laboral.

El contexto politico propio de las entidades publicas es el que garantiza la toma de
decisiones en cuanto a los cambios organizacionales. En esta se pueden encontrar tanto un factor
politico como un factor social. Entre los principales elementos que hacen relevante el factor
politico estan la gran cantidad de actores que se involucran en la toma de decisiones, el juego de
poderes entre los actores y el tiempo politico, definido como el periodo de tiempo que se encuentra
el tomador de decision en el cargo y que puede representar un incentivo o desincentivo para el

cambio, dependiendo del momento en el cual se encuentre durante el periodo de gobierno.

En cuanto a los sistemas de gestion propios de las organizaciones del Poder Ejecutivo
peruano, podemos decir que existe una disposicion normativa externa a la organizacién a la que
estd sujeta, ya sean los sistemas administrativos y funcionales, asi como mandatos explicitos
dispuestos que impactan en el funcionamiento de la entidad. Por otro lado, una normativa interna
de la organizacién que puede cambiarse de acuerdo a las disposiciones de la alta direccion. Y la

disponibilidad presupuestal a la que esté sujeta, que no depende de la eficiencia de la entidad.

Las disposiciones externas, pueden definir qué aspectos de la organizacion son sujetos de
cambio, en ese sentido, los mas relacionados a la normativa a ese nivel son los mas dificiles de
cambiar pudiendo ser el propoésito, objetivos y la estrategia. Conforme, la normativa depende de
la organizacion es decir es interna, las restricciones son menores. En ese sentido, es necesario
conocer la organizacion y su funcionamiento particular para saber qué elementos y cémo hacer
que estos se transformen, es decir, la modificacion de sistemas y estructuras que son objeto del

cambio. Todo ello, dentro del &mbito de la legalidad sobre la que se rige el sector publico.

Del mismo modo, un elemento importante para gestionar el cambio en el Poder Ejecutivo
son las personas en la organizacion y la condiciones bajo las cuales laboran (sistema de recursos
humanos, regimenes laborales, etc.) ya que estas son las que finalmente van a adoptar los cambios

propuestos.

Por ultimo, la gestion del cambio organizacional en el sector publico requiere de ciertos
elementos para que pueda funcionar efectivamente. En ese sentido, es importante contar con
capital politico que apoye el cambio, en un primer momento, cuando se toma la decisién y para
defender el proceso, asi como, es necesario que exista un agente o equipo de cambio empoderado
que sea responsable de implementar el proceso. También, es importante contar con conocimiento
acerca de la dindmica interna de la organizacion, de manera que realmente se pueda implementar
los cambios propuestos. Finalmente, es necesario contar con disponibilidad presupuestal para
llevarlos a cabo.
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ANEXO A: Matriz de consistencia

Tabla Al: Matriz de consistencia de la investigacion

PREGUNTA DE INVESTIGACION

OBJETIVO

GENERAL

¢(Cémo se aplica las teorias de cambio
organizacional, provenientes principalmente
de la experiencia privada, en la gestion de
procesos de cambio de las entidades publicas
del Poder Ejecutivo peruano?

Analizar la aplicabilidad de las teorias de cambio
organizacional, provenientes principalmente de la
experiencia privada, en la gestion de procesos de
cambio de las entidades publicas del Poder Ejecutivo
peruano.

MARCO CONTEXTUAL : ORGANIZACIONES PUBLICAS Y PODER EJECUTIVO

publico peruano?

PERUANO
¢Cudles son las caracteristicas de las | - Identificar y comprender los principios vy
organizaciones pertenecientes al sector caracteristicas de las organizaciones publicas.

- Conocer el contexto de cambios y reformas que ha
caracterizado el entorno de las organizaciones
publicas en el Per(, y en Latinoamérica en general,
durante las Gltimas décadas.

- Describir las principales caracteristicas de
entidades publicas del Poder Ejecutivo peruano.

las

PREGUNTA DE INVESTIGACION

OBJETIVO

MARCO TEORICO: TEORIA DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

¢Cudles son los principales elementos a
considerar en la gestion del cambio
organizacional segun la teoria existente?

- Identificar y comprender los principales elementos de
la gestion del cambio organizacional desde las teorias
de cambio existentes, las cuales principalmente
provienen de la experiencia privada

MARCO ANALITICO: ANALISIS DE RESULTADOS

¢EXiste un marco conceptual que nos permita
comprender la gestion del cambio
organizacional en la experiencia de procesos
de cambio en las entidades publicas
peruanas?

- Construir un esquema explicativo que permita
explorar y comprender la gestion del cambio
organizacional en las entidades publicas del Poder
Ejecutivo y su experiencia en procesos de cambio.

- Analizar la gestion del cambio organizacional en las
entidades publicas del Poder Ejecutivo y su
experiencia en procesos de cambio a partir del
esquema explicativo/analitico definido.
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ANEXO B: Grado de adecuacién de las técnicas de gestion empresarial a la
administracién publica

Tabla B1: Grado de adecuacion de las técnicas de gestion empresarial a la administracion publica

TECNICA DE GESTION Aplicacién Adaptacion Reconcep-
CONSIDERADA Directa creativa tualizacion

Planificacion estratégica

Gestion del cambio organizativo

Direccidn por objetivo

Direccion de proyectos

Gestién de servicios

Marketing

Direccidn de operaciones

Disefio organizativo

Direccion de recursos humanos

Gestién financiera

Sistemas de informacion

Control de gestidn

Fuente: Mendoza (1990, citado en Echebarria & Mendoza, 1999)
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ANEXO C: Modelos de organizacion publica e inicio de reformas

Tabla B1: Modelos de organizacion publica e inicio de reformas

ESTADO
PREBUROCRATICO
(Siglo XIX — Parte 1)

ESTADO
RACIONAL-NORMATIVO
O BUROCRATICO

LAS REFORMAS DEL
ESTADO
(Siglo XX —90°s)

Su patrén organizativo era el
llamado “sistema de botin”.
Clientelista: otorgamiento de
prebendas y privilegios a
modo de retribucién por la
lealtad politica.
Patrimonialismo: apropiacion
de los cargos del Estado para
beneficio de los intereses
particulares.

Autoritarismo  elevado, sin
racionalizacion  técnica, y
limite difuso entre lo privado y
lo publico

- Sustentado en dos principios

bésicos:

1) Incorporacién de una fuerte
racionalizacién de la orga-
nizacion y funcionamiento del
Estado;

2) Distincion y separacion
entre las actividades del
Estado que obedecen a una
racionalidad  politica, de
aquellas que deben ser
ejecutadas bajo una
racionalidad técnica.

Se  establecieron  normas
administrativas, de procedi-
miento y de responsabili-
dades en el ejercicio de la
autoridad publica.

- Orientadas a la

méaxima
reduccion del Estado y a la
limitacion de las regulaciones
sobre el mercado, al que se le
trasladdé una  importante
porcién de las actividades
estatales (desregulaciones,
privatizaciones, tercerizacion,
etc.).

Neoliberalismo: impulso de la
implantacion  de  técnicas
gerenciales  privadas  sin
ningun tipo de adaptacion
critica al contexto de Ia
administracion publica.

Este modelo empez6 a
representar un obstaculo para
el desarrollo del capitalismo
liberal 'y la emergente
sociedad industrial.

Las reformas institucionales
buscaban la revalorizacién de
la eficiencia, la honestidad, la
imparcialidad, e interés en los
procesos de gestion publica.
Nuevo esquema propuesto

para el Estado fue el
denominado paradigma
racional-normativo 0

burocréatico (Max Weber).

En la practica se produjeron
desvios que hicieron que se
degradara la dinamica espera-
da con el cambio: rigidez
organica, inflexibilidad fun-
cional, aumento desmedido de
funcionarios, asimetria de
responsabilidades y reduc-
cibn en la capacidad de
respuesta del Estado.

Se paso del ‘secuestro externo’
(pre-burocrética), a un nuevo
tipo de secuestro del Estado, el
“secuestro interno” por parte
de los tecndcratas.

- Nueva iniciativa de los ’90:

reformas neoliberales que
promocionan  una  nueva
gestion empresarial publica.

Paso en falso de la region

latinoamericana: estricta
adopcion de la  vision
neoliberal, y del mercado
como (nico motor del
desarrollo

Oportunidad de revalorizacién
de la funcidn social del Estado.
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- CONSOLIDACION DEL ESTADO MODERNO -

REFORMAS EN EL PERU
(PCM-SGP, 2011)

PRIMERA Y SEGUNDA GENERACION
DE REFORMAS
(Oszlak, 1999)

Estado empleador, articulador,
regulador, subsidiador.

- TRANSICION AL ESTADO CONTEMPORANEO -

Modernizacion,

Estado Reestructuracion 1
intervencionista del Estado TLOPE‘ PPR,
i B o i ome ransparencia,
Crisis fiscal Racionalizacion SERVIR
REFORMAS PRIMER REINICIO DE
PREVIAS INTENTO REFORMA

Encoger el Estado
Mercado por Estado
Tercerizacion

Intentos recurrentes
de cambio

PRIMERA
GENERACION

90

Fortalecer el Estado
Mejorar las practicas

de gestion
SEGUNDA \
GENERACION 7

. ESTADO CONTEMPORANEO

Siglo XIX

MODELOS DE ORGANIZACION PUBLICA
E INICIO DE REFORMAS
(Atrio & Piccone, 2008)

Estado

preburocratico

EVOLUCION DEL ESTADO MODERNO
(Falcao & Marini, 2010)

Siglo XX

Racionalizacion y organizacion

de funcionamiento del Estado politica y

ESTADO BUROCRATICO

Separacion de la racionalidad

" Final del Siglo XX

Reduccion del Estado
Desregulacion

= Siglo XXI

Uso de tecnicas
privadas sin

técnica del Estado Privatizacion adaptacion
REFORMA DEL ESTADO
Crisis afios Nueva Neo- Nueva Gestion
70y 80 Economia liberalismo Publica
CRISIS DEL \ N\
ESTADO REFORMA DEL ESTADO p P2
Ineficiencia Ajuste fiscal
Falta de confiabilidad Revision de derechos sociales
Exclusion Calidad de servicios
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ESIS PUCP

ANEXO E: Hitos de reforma en el Peru desde la década de los 90

1990 - 1995

Reformas previas

ESTADO INSOSTENIBLE

Estado muy
CONTEXTO intervencionista
Estado poco presente
Violencia interna

Presion tributaria 8%

1. Reducir el rol del
LESTADO
Liberar precios

Privatizar empresas

2. Asegurar un Estado
sostenible

Aumentar ingresos

Fortalecer SUNAT

REFORMAS

Reducir gastos
Reducir personal
Privatizar empresas en
déficit
Autonomia BCR

3. Proteger poblacion
vulnerable

FONCODES

Infraestructura

No se persistio en las
reformas
Faltaron reformas a todo el
sistema

LECCION
Resultados rapidos
Islas de eficiencia

Reforma ante la crisis

1996 - 2000

Primer intento

LESTADO SOSTENIBLE

Crisis fiscal sostenida

Reinsercion a la comunidad

financicra

Conscnso: ESTADO
EFICIENTE

Creacion: Oficina de
Modernizacion de la

Gestion Publicas

Aplicar elementos de la

Adm. Privada en la Adm.

Publica.
Reestructurar el Estado
Racionalizacion del
personal

Inexperiencia politica
Mal manejo de la
informacion

Experiencia técnica

2001 en adelante

Reiniciando la reforma

Ley Marco de
Modernizacion Publica
Ley Orgénica del Poder

Ljecutivo
Ley de Base de la
Descentralizacion

Presupuesto por Resultados
Presupuesto Participativo

Transparencia

SERVIR
SNIP
CEPLAN
ONGEI
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ANEXO F: Analisis documental

Tabla F1: Presiones actuales de cambio en el escenario global

Chiavenato en Comportamiento
Organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Robbins & Judge en Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

En la actualidad, los cambios estan
produciendo efectos nunca antes vistos.

Durante los Ultimos afios, la mayoria de las
organizaciones en todo el mundo ha
tratado de cambiarse a si misma, algunas
mas de una vez.

La variedad de presiones para el cambio es
infinita, pero el autor propone tres como
las mas importantes.

En la actualidad, ninguna compafiia se
desenvuelve en un ambiente
particularmente  estable. Incluso las
compafiias que tiene una participacion
dominante en el mercado deben cambiar, y
a veces radicalmente.

El autor propone seis fuerzas especificas
que estimulan el cambio.

Las presiones actuales de cambio
son aquellas fuerzas [externas]
que se ubican en el escenario
global de las organizaciones en
general 'y que estimulan,
presionan o simplemente influyen
en la generacién de cambios.

FUERZA DE TRABAJO

Ahora se pide a los trabajadores que
mejoren constantemente su desempefio, al
mismo tiempo que enfrentan la presion del
cambio continuo. Las nuevas empresas
exigen que las personas hagan de la
innovacion un estilo de vida y no una tarea
Unica y temporal.
Ejemplos:
— Mayor diversidad
— Necesidad de mas competencias
personales
— Mayores exigencias a las personas

NATURALEZA CAMBIANTE DE LA

FUERZA LABORAL

Las  organizaciones  deben  atraer
empleados en un mercado laboral
cambiante, que continda creciendo y

diversificindose mas en términos de
género y procedencia étnica. Por lo que las
presiones por oportunidades iguales se
mantendran por un tiempo.

El nimero de personas con trabajos
temporales sigue en aumento, la fuerza de
trabajo es cada vez mejor educada, esta
menos sindicalizada y se caracteriza por
valores y aspiraciones cambiantes.

Esto no disminuye la motivacion por
trabajar; pero afecta las recompensas que
las personas desean obtener de los trabajos,
y el equilibrio que buscan entre el trabajo
y otros aspectos de su vida.

NATURALEZA DE LA FUERZA
LABORAL

Casi todas las organizaciones deben
ajustarse a un ambiente multicultural, a
cambios demograficos, a la inmigracion y
a la subcontratacion.
Ejemplos:

— Mayor diversidad cultural

— Poblacién envejecida

— Mayor inmigracién y subcontratacion

NATURALEZA DE LA
FUERZA LABORAL

Es el conjunto de caracteristicas
de los empleados dentro de una
organizacion, los cuales han sido
muy cambiantes en los Ultimos
afios. Por un lado, se tiene una
fuerza laboral mas educada, con
aspiraciones y valores
cambiantes, asi como horarios
que requieren mayor flexibilidad.
Por otro lado, el mercado laboral
también se ha diversificado en
términos de género y procedencia
étnica. Todo ello demanda nuevas
politicas organizacionales en
cuanto a la gestion del personal.
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Tabla F1: Presiones actuales de cambio en el escenario global (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
Organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Robbins & Judge en Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

CRISIS ECONOMICAS

Ejemplos:
— Devaluaciones
— Cambios en los precios del petréleo
— Recesion en EEUU y Jap6n

PROBLEMAS ECONOMICOS

Los sectores vivienda y financiero
experimentaron recientemente sacudidas
econdmicas que conducen a la bancarrota
o la adquisicién de algunas compafiias.
Ejemplos:

— Auge y caida del mercado

inmobiliario internacional
— Colapso del sector financiero
— Recesion mundial.

CRISIS O PROBLEMAS
ECONOMICOS

La crisis es una coyuntura de
cambios inesperada, que
desestabiliza una realidad aparen-
temente organizada. Por el
aspecto econdmico, representan
conflictos o dificultades para
obtener recursos econémicos.

TECNOLOGIA

Los sistemas de informacion sustituyen la
supervision directa, acortando niveles
jerérquicos y ampliando el margen de
control.
Se da lugar a organizaciones més &giles y
flexibles que pueden desarrollar, producir
y distribuir sus productos en una fraccion
del tiempo que antes. Inclusive el trabajo
es reorganizado: los equipos de trabajo
multifuncionales sustituyen a personas que
antes ejecutaban tareas especializadas y
rutinarias.
Ejemplos:

— Computadoras mas rapidas y baratas

— Redes amplias de informacion

— Programas que permitan manejar las

relaciones con clientes y proveedores

TECN. DE LA INFORMACION (TI)

La revolucién de la tecnologia de la
informacion  permite  que  muchas
organizaciones tradicionales alcancen la
flexibilidad necesaria para hacer frente a la
competencia internacional.

La Tl comprende redes de computadoras
complejas, sistemas de telecomuni-
caciones y mecanismos a control remoto.

EL fenémeno de globalizacion y la TI
estan vinculados de modos interesantes:
las organizaciones descentralizadas, con
comunidades de operacién diseminadas en
el mundo, enfrentan retos en cuanto a
coordinacion y cooperacion; sin embargo,
las TI's ofrecen posibilidades de enlazar a
los empleados en formas que apenas se
podian imaginar en el pasado.

TECNOLOGIA

La tecnologia impulsa cambios continuos
en los puestos y organizaciones. No es
dificil imaginar que el concepto de oficina
gue hoy prevalece se convierte en una idea
anticuada en el futuro cercano.
Ejemplos:
— Aparatos portatiles mas rapidos y
moviles, y a menor precio
— Surgimiento y crecimiento de redes
sociales.
— Desciframiento del c6digo genético
humano

TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION

Son las herramientas tecnoldgicas
que se desarrollan para el uso
general, asi como de manera
particular para las organiza-
ciones. Estas pueden influir tanto
en el &mbito de las personas,
reorganizando puestos y formas
de trabajo en equipo; asi como en
la estructura en general, con
canales de comunicacion mas
agiles, sistemas de supervisién a
distancia y niveles jerarquicos
mas cortos.
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Tabla F1: Presiones actuales de cambio en el escenario global (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Robbins & Judge en Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

TENDENCIAS SOCIALES

Los consumidores que antes eran extrafios
entre si, ahora comparten informacion sobre
productos en chats y blogs. Las compafiias
deben ajustar sus productos y sus estrategias
de marketing continuamente para ser sensibles
a las tendencias sociales.
Los consumidores, los empleados y los lideres
ahora son mas sensibles al interés por el
ambiente. Las préacticas 'verdes' estan dejando
de ser opcionales, para convertirse en una
costumbre.
Ejemplos:

— Mayor conciencia ambiental

— Mayor aceptacién hacia los empleados

homosexuales y transgénero.

TENDENCIAS SOCIALES

Son las demandas sociales
creadas por intereses conjuntos
de las personas, asociadas a un
tema en particular con cierta
temporalidad. Se utiliza también
el término 'moda’. Por ejemplo,
los movimientos ambientales de
hoy en dia son tendencias
sociales.

POLITICA INTERNACIONAL

Ejemplos:
— Colapso de la Unidn Soviética
— Apertura de los mercados de China

POLITICA MUNDIAL

Un importante nimero de crisis financieras
han afectado a los mercados mundiales, asi
como un notable incremento en el poder e
influencia de China y la dréastica reorganiza-
cién en los gobiernos éarabes.
En todo el mundo industrializado, los
negocios se someten a nuevos escrutinios.
Ejemplos:

— Actitudes sociales negativas hacia los

negocios y los ejecutivos
— Apertura de mercados a China.

POLITICA INTERNACIONAL
O MUNDIAL

Es la relacion entre los diferentes
actores del panorama
internacional, basada general-
mente en las politicas exteriores.
Esta obedece a una lectura
adecuada de los desafios de la
globalizacién y de su impacto en
la vida de cada uno de los
individuos y de un Estado.
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Tabla F1: Presiones actuales de cambio en el escenario global (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Robbins & Judge en Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

COMPETENCIA

Vivimos en una economia globalizada
donde los competidores pueden estar al
otro lado de la calle o del mundo. Esto
complica las cosas porque la proximidad
geogréfica no significa mucho en un
mundo de negocios globalizados.

Las organizaciones deben protegerse
tanto de competidores tradicionales que
crean y desarrollan nuevos productos y
servicios, como de empresas pequefias y
dinamicas que surgen con ofertas
innovadoras.

En conclusion, las organizaciones
exitosas seran aquellas que cambien para
responder con rapidez a la competencia.

No importa su tamafio, deberan contar
con procesos mas eficientes, productos
novedosos, estructuras  simples vy
flexibles, y personas capaces de
adaptarse al cambio.

Ejemplos:

— Competencia globalizada

— Crecimiento del comercio
electrénico

— Fusiones y adquisiciones de
empresas

GLOBALIZACION

Las organizaciones se enfrentan a una
competencia global en una escala sin
precedentes. La globalizacion significa
que los principales participantes de la
economia mundial son ahora
corporaciones internacionales 0
multinacionales. El surgimiento de éstas
organizaciones globales crea presiones
sobre las compafiias nacionales a fin de
internacionalizar y  redisefiar  las
operaciones. Ahora existen mercados
globales para la mayoria de productos,
pero para competir con eficacia en ellos,

las empresas frecuentemente deben
transformar su cultura, estructura y
operaciones.
Ejemplos:

— Surgimiento de paises
'industrializados'

— Cambio radical de las economias de
planeacion central a economias de
mercado

— Surgimiento de nuevos 'bloques de
poder' de negocios internacionales

COMPETENCIA

La competencia puede provenir del otro

lado del océano o del otro lado de la

ciudad. Las organizaciones exitosas seran

rapidas, capaces de desarrollar nuevos

productos con celeridad y de introducirlos

en el mercado en poco tiempo. En otras

palabras, seran flexibles y requeriran de

una fuerza laboral igualmente flexible.

Ejemplos:

— Competidores globales

— Fusiones y consolidaciones

— Mayores regulaciones sobre el sector
comercial

GLOBALIZACION

Es el proceso dindmico a escala
mundial que consiste en la
creciente comunicacion e
interdependencia  entre  los
distintos paises del mundo y sus
mercados. Esto ocasiona que la
competencia amplie su &mbito a
escala mundial, configurando una
mayor exigencia para las
organizaciones.
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Tabla F2: Ambitos organizacionales

Acosta en Cuatro preguntas para
iniciarse en cambio organizacional
(2002)

Schemerhon, Hunt & Osborn en
Comportamiento organizacional
(2004)

Ldpez Duque, Restrepo & L6pez
Velasquez en Resistencia al cambio en
organizaciones modernas (2013)

Definicion compilada

INFRAESTRUCTURA

El cambio en infraestructura se refiere a
las reformas, principalmente, en la
planta fisica de la empresa.

INFRAESTRUCTURA

Planta fisica de la empresa.

ESTRUCTURA FORMAL

Puede cambiar la forma en como esta
organizada la empresa, lo cual se
expresa en la configuracion del
organigrama.

Actualizar el disefio organizacional y los
mecanismos de coordinacién

La estructura organizacional formal y
sus sistemas de comunicacion, control,
autoridad y responsabilidad.

ESTRUCTURA

Disefio o estructura formal de la
organizacion y sus sistemas.

CAMBIO TECNOLOGICO

Puede responder a una reposicion por
mantenimiento de equipo o a la
busqueda intencional del
fortalecimiento en maquinaria Yy
herramientas para la competitividad.

Mejorar el equipo, las instalaciones y los
flujos de trabajo

Los métodos y técnicas de solucion de
problemas y la aplicacion de
conocimiento a diversos procesos
organizacionales

TECNOLOGIA

Herramientas y equipos tecnolégicos de
la organizacion.
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Tabla F2: Ambitos organizacionales (continuacion)

Acosta en Cuatro preguntas para
iniciarse en cambio organizacional
(2002)

Schemerhon, Hunt & Osborn en
Comportamiento organizacional
(2004)

Lopez Duque, Restrepo & Lépez
Velasquez en Resistencia al cambio en
organizaciones modernas (2013)

Definicion compilada

PROCESOS

El cambio de procesos tiene que ver con
el conjunto de procedimientos que
conducen al alcance de la misién y
sincronizar el funcionamiento de cada
una de las areas que componen la
organizacion

TAREAS

Actualizar los disefios de puestos para
los individuos y grupos

TAREA

La naturaleza del trabajo en si

PROCESOS Y TAREAS

Conjunto de procedimientos para
alcanzar la mision.

PRODUCTOS Y SERVICIOS

No se trata propiamente de un cambio
organizacional, pero es necesario
considerarlos.

Este cambio se corresponde con los
procesos productivos y adminis-trativos,
incluso con las actitudes de las personas
que participan en la provision del
servicio.

PRODUCTOS Y SERVICIOS

CULTURA ORGANIZACIONAL

En cuanto a la cultura organizacional,
esta puede ser, por un lado, destinataria
del cambio o también, conforme se
introducen cambios en otras
dimensiones de la organizacion, puede
verse afectada.

Explicar con claridad o crear creencias y
valores medulares

Creencias, valores, expectativas vy
normas compartidas de los miembros de
la organizacion.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Creencias, valores, expectativas y
normas compartidas de los miembros
de la organizacion.
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Tabla F2: Ambitos organizacionales (continuacion)

Acosta en Cuatro preguntas para
iniciarse en cambio organizacional
(2002)

Schemerhon, Hunt & Osborn en
Comportamiento organizacional
(2004)

Lopez Duque, Restrepo & Lépez
Velasquez en Resistencia al cambio en
organizaciones modernas (2013)

Definicion compilada

COMPORTAMIENTO HUMANO

Cualquier cambio en la organizacion
requiere su contraparte en cuanto al
cambio en el comportamiento humano
(aprendizajes relacionados con las
formas de ejecutar las tareas, nuevos
conocimientos para abordar problemas,

PERSONAS

Actualizar las practicas de reclutamiento
y seleccion, mejorar la capacitacion y el
desarrollo.

GENTE

La variable de la gente se aplica a las
personas que trabajan para la
organizacion, incluyendo sus diferencias
individuales, personalidades, actitudes,
percepciones, atribuciones, etc.

PERSONAS

Individualidades, personalidades vy
actitudes que pueden ser configuradas
por las préacticas y politicas
organizacionales de personal.

Explicar con claridad o crear una mision
y objetivos institucionales.

modificaciones de hébitos, nuevas
actitudes, mejora de las relaciones
interpersonales)
PROPOSITO PROPOSITO

Mision y objetivos de la organizacion.

ESTRATEGIA

Explicar con claridad o crear planes
estratégicos y operacionales

Abarca el proceso de planeacion de la
organizacion.

ESTRATEGIA

Planificacion de las acciones
estratégicas y operacionales.
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Tabla F3: Fuerzas restrictivas organizacionales

Acosta en Cuatro preguntas G . . . Robbins & Judge en
L - ordon en Comportamiento | Hellriegel en Comportamiento - A .
para niciarse en GEilE0D organizacional (1997) Organizacional (2009) Compo_rtamlento Bennicionicompilada
organizacional (2002) g g organizacional (2013)
CULTURA ORGANIZACIONAL CULTURA
. ORGANIZACIONAL
Las culturas no son faciles de CONSERVADORA
modificar y se pueden convertir en
una fuente principal de resistencia. La cultura organiza-cional
Un aspecto de la cultura eficaz ineficaz es la que socializa
radica es la flexibilidad para con rigidez a los empleados,
aprovechar las nuevas oportu- acostumbrandola a la
nidades; una cultura ineficaz, es la comodidad del estado actual.
que socializa con rigidez a los
empleados, incluso ante las
pruebas de que ya no funciona.
INERCIA DE GRUPO INERCIA DE GRUPO INERCIA DE GRUPO
Los individuos acatan las normas Aln si los individuos quieren | Aceptacién de las reglas no-
no-formales de los grupos. cambiar, las normas grupales | formales o posicién del
podrian actuar como una|grupo dentro de una
limitacion organizacion.
AMENAZA A LAS AMENAZAS AL PODER E|AMENAZAALAS AMENAZA A LAS
RELACIONES INFLUENCIA RELACIONES DE PODER RELACIONES DE PODER
ESTABLECIDAS DE PODER ESTABLECIDAS
El control de algo que necesitan Una vez establecida una
Cambiar la configuracion del otros, como informacion o | Cualquier redistribucién de la | posicion de poder, una
poder es amenaza para quienes recursos, es una fuente de poder. | autoridad para tomar decisiones | redistribucion de la
ocupan los cargos de poder. Una vez que se establecié una|amenaza las relaciones de |autoridad, por ejemplo,
posicion de poder, la gente o los |poder  establecidas  desde |puede poner fin a la
grupos suelen resistirse a los|mucho tiempo dentro de la|situacion de ventaja.
cambios que creen que reduciran su | organizacion.
capacidad para influir en otros.
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Tabla F3: Fuerzas restrictivas organizacionales (continuacion)

Acosta en Cuatro preguntas
para iniciarse en cambio
organizacional (2002)

Gordon en Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en Comportamiento
Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

ENFOQUE LIMITADO AL
CAMBIO

Cuando los cambios no son
acciones coherentes con la
totalidad de la organizacion.

ENFOQUE DE CAMBIO
LIMITADO

Las organizaciones consisten
en un ndmero de subsistemas
interdependientes. Es
imposible modificar uno de
ellos sin alterar los demas. Por
tanto, los cambios limitados en
los subsistemas tienden a ser
anulados por el sistema mayor.

VISION LIMITADA DEL
ENTORNO

Poca visualizacién clara
sobre la interdependencia de
la organizacion con el
entorno, asi como la de sus
partes al interior.

AMENAZAS A LA
DISTRIBUCION DE
RECURSOS

Los grupos que controlan los
recursos ven el cambio como
amenazas.

FALTA DE RECURSOS

La falta de recursos para
apoyar el cambio también
podria ocasionar resistencia.

LIMITACIONES DE RECURSOS

El cambio exige capital, tiempo y
gente muy capacitada. En cualquier
momento, directivos y empleados
de una organizacion pueden haber
identificado cambios que se
podrian o debieran hacer, pero tal
vez hayan tenido que diferir o
abandonar algunos de los cambios
a causa de las limitaciones de
recursos.

LIMITACIONES
PRESUPUESTO

DE

El cambio exige una serie de
recursos, tangibles y no
tangibles, que ante su
ausencia, puede representar
una limitacion a las acciones
de la propuesta.
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Tabla F3: Fuerzas restrictivas organizacionales (continuacion)

Acosta en Cuatro preguntas
para iniciarse en cambio
organizacional (2002)

Gordon en Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en Comportamiento
Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

INERCIA ESTRUCTURAL

Se relaciona con el contexto
que consolida las estructuras y
adapta a las personas que
aceptan las condiciones ya
creadas.

ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES RIGIDAS

Los conflictos entre las metas de las
personas y la organizacién y la
inercia organizacional contra los
cambios en el statu quo también
contribuyen a la resistencia.

DISENO DE LA
ORGANIZACION

Las actividades individuales y de
equipo tienen cierta estructura
para funcionar: la gente tiene
funciones asignadas,
procedimientos  estable-cidos,
formas congruentes de obtener
informacion, y asi
sucesivamente. Sin embargo, el
uso de un disefio rigido y el apego
a la jerarquia de autoridad puede
provocar que los empleados
recurran sélo a canales de
comunicacion  especificos vy
centren la atencion solo en sus
propias  responsabilidades 'y
deberes.

INERCIA ESTRUCTURAL

Las organizaciones cuentan
con mecanismos creados -
como sus procesos de
seleccion 'y regulaciones
formales para  generar
estabilidad, Cuando una
organizacion se enfrenta al
cambio, esta inercia
estructural  actita  como
contrapeso para restablecer la
nueva estabilidad.

INERCIA ESTRUCTURAL

Los mecanismos creados
para regular y ordenar las
funciones y  procesos
internos de la organizacion,

pueden  representar una
excesiva estabilidad entre
las personas Yy la

organizacion, tendiendo al
statu quo.

AMENAZA A LA
EXPERIENCIA

Hay resistencia cuando se
amenaza el prestigio y la
permanencia de los experto
afectados.

AMENAZA A LA EXPERIENCIA

La introduccién de un sistema de
cémputo nuevo, por ejemplo, puede
hacer que los empleados sientan que
carecen de conocimientos bastantes
para desempefiarse. La revision de la
estructura de una organizacion puede
Ser una amenaza para Su posicion
relativa dentro de la organizacion.

AMENAZA A LA PERICIA

Los cambios en los patrones
organizacionales podrian
amenazar la pericia de los
grupos especializados.

AMENAZA A LA
EXPERIENCIA

Cuando modificacion de la
estructura o el ingreso de un
nuevo sistema, por ejemplo,
puede amenazar a los
conjuntos de personas con
conocimientos  altamente
especializados.
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Tabla F3: Fuerzas restrictivas organizacionales (continuacion)

Acosta en Cuatro preguntas
para iniciarse en cambio
organizacional (2002)

Gordon en Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en Comportamiento
Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

INVERSIONES FIJAS

Las limitaciones de recursos no
estan restringidos a las
organizaciones con activos
insuficientes. Algunas
organizaciones son incapaces de
cambiar porque tienen inversiones
fijas en activos de capital que no es
posible modificar con facilidad
(equipos, edificios, terrenos). Las
inversiones fijas no siempre se
limitan a activos fijos; también se
expresan en términos de personas
(por ejemplo, personal nombrado).

INVERSIONES FIJAS

Inversiones fijas en activos de
capital dificiles de modificar
(equipos, terrenos). Puede ser en
activos fijos asi como en
personas (personal nombrado).

ACUERDOS
INTERORGANIZACIONALES

Acuerdos entre organizaciones
suelen imponerles obligaciones
que pueden limitar sus acciones.

ACUERDOS
INTERORGANIZACIONALES

Acuerdos entre organizaciones
que suelen imponer
obligaciones y limitan sus
acciones.
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Tabla F4: Fuerzas restrictivas individuales - Resistencias

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Newstron en Comportamiento
humano en el trabajo(2003)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

Aspectos logicos (objeciones racionales y légicas)

ASPECTOS LOGICOS

La resistencia Idgica se deriva del
tiempo y el esfuerzo requeridos
para que una persona de adapte al
cambio y a los nuevos deberes y
tareas que debe aprender. Estos
son los costos reales que se

RESISTENCIA RACIONAL

Se basa en el desacuerdo con los
hechos, el razonamiento, la l6gica
y la ciencia. Estos son costos
verdaderos que asumen los
empleados. Aunque un cambio
sea favorable en el largo plazo

ASPECTOS LOGICOS

Se basa en el desacuerdo
con el razonamiento y la
I6gica. Se deriva del tiempo
y esfuerzo que requieren las
personas para adaptarse al
cambio. Estos son los costos

a los cambios

imponen a las personas. Cuando para los empleados, los costos de reales que asumen las
las personas piensan que el corto plazo deben pagarse personas.

cambio les favorecera a la larga primero, y los iniciadores del

estaran dispuestas a pagar la cambio deben esperar cierta

inversion a corto plazo. resistencia logica.

Tiempo requerido para adaptarse Tiempo requerido para adaptarse Tiempo requerido para

adaptarse al cambio

Esfuerzo extraordinario requerido
para aprender cdmo usar las cosas

Esfuerzo adicional para aprender
de nuevo

Esfuerzo adicional para
aprender lo nuevo

Deseo de no perder las
condiciones conquistadas

Posibilidad de condiciones menos
deseables (descenso)

Posibilidad de perder las
condiciones conquistadas
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Tabla F4: Fuerzas restrictivas individuales - Resistencias (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Newstron en Comportamiento
humano en el trabajo(2003)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

Aspectos l6gicos (objeciones racionales y logicas)

Costos econdmicos del cambio

RAZONES ECONOMICAS

El dinero pesa mucho en el
razonamiento de las personas y,
desde luego, es légico que se
resistan a cambios que podrian
reducir sus ingresos. En un
sentido muy real, los empleados
han invertido en el statu quo de
su trabajo; es decir, aprendieron
la forma de realizar bien su
puesto. Los empleados temen
que, luego de aplicados los
cambios, no se desempefien tan
bien y, por tanto, no sean tan
valiosos para la organizacion,
amenazando su  seguridad
econdmica.

Costos econodmicos del cambio

FACTORES ECONOMICOS

Los cambios en las tareas o en
las rutinas establecidas de
trabajo  originan  temores
econdmicos si las personas
creen que no serén capaces de
realizar las nuevas actividades o
rutinas, en especial cuando el
pago estd en funcién de la
productividad.

Costos  econémicos del

cambio

Dudas sobre la viabilidad técnica
del cambio

Viabilidad técnica del cambio

cuestionada

Dudas sobre la viabilidad
técnica del cambio
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Tabla F4: Fuerzas restrictivas individuales - Resistencias (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Newstron en Comportamiento
humano en el trabajo(2003)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

DESCONOCIDO

Enfrentarse a lo desconocido
hace que la mayoria de personas
se angustie. Cada cambio
importante en una situacion de
trabajo acarrea un elemento de
incertidumbre.

DESCONOCIDO

El  cambio  sustituye

lo

desconocido por la ambigledad

y la incertidumbre.

Aspectos psicolégicos (actitudes emocionales)
ASPECTOS PSICOLOGICOS RESISTENCIA PSICOLOGICA ASPECTOS
. o . PSICOLOGICOS
Son las actitudes y sentimientos Suele basarse en las emociones,
e et i o bl RS Se b o s emosiones
. g x pAteaind sentimientos y actitudes.
piense que estos temores son internamente logica desde la . .
" . . Hacia el cambio. Aun
infundados, debe reconocer que perspectiva de las actitudes y los S
. e cuando la organizacion
existen. sentimientos de los empleados :
X g piense que estos temores
hacia el cambio. Aunque la ;
. v, son infundados, debe
administracion crea que estos .
=i . reconocer que existen.
sentimientos no se justifican, son
muy reales para los empleados, y
los  administradores  deben
reconocerlos,  aceptarlos vy
manejarlos.
Miedo a lo desconocido TEMORALO Miedo a lo desconocido MIEDO A LO Miedo a lo desconocido
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Tabla F4: Fuerzas restrictivas individuales - Resistencias (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Newstron en Comportamiento
humano en el trabajo(2003)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

Aspectos psicoldgicos (actitudes emociona

les)

Poca tolerancia

cambio

personal al

PERSONALIDAD

Algunos aspectos de la
personalidad de un individuo
puedes predisponerlos para el
cambio, el cual cuenta con dos
caracteristicas: la autoestima y
el ajuste. No es tan probable que
la gente con baja autoestima
trabaje tanto para alcanzar el
cambio. Por otro lado, la gente
nerviosa, con dudas y de estado
de &nimo variable suele tener
dificultades para modificar su
conducta.

Poca tolerancia al cambio

PROCESAMIENTO
SELECTIVO DE LA
INFORMACION

Los individuos son respon-
sables de procesar selectiva-
mente la informacién para
mantener sus  percepciones
intactas. Escuchan lo que
quieren escuchar e ignoran la
informacién que desafia a su
mundo.

Poca tolerancia persona al
cambio

Antipatia por el agente de cambio

Aversion a la administracion o a

otro agente de cambio

Antipatia por el agente de
cambio

Desconfianza en otras personas

Falta de confianza en los demas

Falta de confianza en otras
personas

Necesidad de seguridad personal

Necesidad de seguridad

SEGURIDAD

Las personas con mucha
necesidad de seguridad tienden
a resistirse al cambio, porque
esta amenaza su sensacion de
seguridad.

Necesidad de seguridad

151




CATOLI
DEL PERU

Tabla F4: Fuerzas restrictivas individuales - Resistencias (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Newstron en Comportamiento
humano en el trabajo(2003)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

Aspectos psicoldgicos (actitudes emociona

les)

Deseo de mantener el statu quo

HABITOS

Un habito llega a ser una fuente
de comodidad y seguridad, y
satisfacciébn para la gente,
porque le permite ajustarse al
mundo y hacerle frente. El que
un habito se convierta en una
fuente principal de resistencia al
cambio depende, en cierta
medida, de que las personas
perciban ventajas de cambiar su
conducta.

Deseo de statu quo

HABITO

Para afrontar las complejidades
de la vida, utilizamos habitos o
respuestas programadas. Pero
cuando nos enfrentamos al
cambio, esta tendencia a
responder en la  forma
acostumbrada se convierte en
una forma de resistencia.

Deseo de mantener el statu
quo
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Tabla F4: Fuerzas restrictivas individuales - Resistencias (continuacion)

Chiavenato en Comportamiento
organizacional (2004)

Hellriegel en Comportamiento
organizacional (2009)

Newstron en Comportamiento
humano en el trabajo(2003)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

Aspectos socioldgicos

(intereses de grupo y otros factores socioldgicos)

ASPECTOS SOCIOLOGICOS

La resistencia sociolégica es
'l6égica’ desde la perspectiva de los
intereses de grupos y de los
valores sociales. Estos dltimos
son fuerzas poderosas que deben
ser tomadas en cuenta.

RESISTENCIA SOCIOLOGICA

La resistencia socioldgica es
también l6gica cuando se
considera como el producto de un
reto para intereses grupales,
normas y valores. En razén de que
los valores sociales son fuerzas
poderosas en el ambiente, deben
considerarse con cautela. Los
administradores deben tratar que
estas condiciones sean tan
favorables como sea posible si
desean manejar con éxito la
resistencia sociologica.

RESISTENCIA
SOCIOLOGICA

Este tipo de resistencia es
‘logica’ desde la
perspectiva grupal en la
cual se encuentra la
persona. En razén de que
los valores sociales son
fuerzas poderosas en el
ambiente, deben conside-
rarse con cautela.

Alianzas politicas

Coaliciones politicas

Alianzas politicas

Valores sociales opuestos

Valores grupales opuestos

Valores grupales opuestos

Vision estrecha provinciana

Perspectiva estrecha

Perspectiva estrecha

Intereses afectados

Intereses adquiridos

Intereses afectados

Deseo de retener a los
compafieros actuales

Deseo de conservar amistades

Deseo de conservar a los
compafieros actuales
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Tabla F5: Etapas de la gestion del cambio

Acosta en Cuatro
preguntas para iniciarse
en cambio organizacional
(2002)

Chiavenato en
Comportamiento
organizacional (2004)

Gordon en
Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en
Comportamiento

Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion
compilada

Desde la  perspectiva
administrativa ortodoxa, la
incorporacion del cambio
organizacional se puede ver
como un proceso
compuesto por una serie de
actividades, las cuales se
pueden agrupar en las
clasicas etapas:
diagndstico,  planeacion,
organizacion, ejecucion y
control.

El cambio organizacional
involucra a toda la
organizacion y  exige
ciertos pasos, como el
reconocimiento del
problema, la identificacién
de sus causas, la busqueda
de estrategias y la
evaluacion del cambio.

La investigacion de la
accion es un proceso de

cambio basado en la
obtencion sistémica de
datos, asi como en la

eleccion de un cambio que
se decide a partir de los
resultados del anélisis de
datos. Su importancia
estriba en que ofrece una
metodologia cientifica para
administrar un  cambio
planeado. Consiste en cinco
pasos: diagnéstico,
andlisis, retroalimentacion,
accion y evaluacién.

La incorporacion
del cambio organi-
zacional se puede
ver  como un
proceso compuesto
por una serie de
actividades, basado
en la obtencién
sistémica de datos.
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Tabla F5: Etapas de la gestion del cambio (continuacion)

Acosta en Cuatro
preguntas para iniciarse
en cambio organizacional
(2002)

Chiavenato en
Comportamiento
organizacional (2004)

Gordon en
Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en
Comportamiento
Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion
compilada

DIAGNOSTICO

1).Problematica a resolver
2).Justificacion de la
intervencion
organizacional
3).Objetivo General a
lograr

4).0Objetivos Especificos
que acerquen al logro del
objetivo general
5).Metodologia para lograr
el objetivo general
6).Conclusion diagnostica
de la situacidn actual

RECONOCIMIENTO
DEL PROBLEMA

Una de las complicaciones
mas comunes consiste en
recopilar datos sobre la
rutina de la organizacion.
Los indicadores sobre,
rotacion absentismo,
disputas  sindicales 'y
productividad reflejan el
estado general de salud de
la  organizacion.  Son
aspectos que forman parte
de cualquier sistema de
control organizacional.
Cuando las  personas
abandonan la empresa o no
se presentan a trabajar y no
respetan normas y
reglamentos, puede afir-
marse que algo anda mal o
que alguna necesidad no
esta siendo debidamente
satisfecha.

DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Es el proceso de evaluar el
funcionamiento de la
organizacion, departamen-
to, equipo o puesto para
descubrir las fuentes del
problemay éreas de posible
mejora. Requiere la
recopilacion de datos sobre
las operaciones actuales, el
andlisis de tales datos y la
obtencién de conclusiones
para posibles cambios ©
mejoras. Un diagndstico
correcto y preciso de los
problemas y
funcionamientos organiza-
cionales es absolutamente
esencial como punto de
partida para el cambio
oganizacional planeado.

DIAGNOSTICO

El agente de cambio
comienza recabando infor-
macion con los miembros
de la organizacién acerca
de los problemas, las
preocupaciones y  los
cambios necesarios. En el
diagnostico, el agente de
cambio formula preguntas,
revisa registros y entrevista
a los trabajadores para
escuchar sus
preocupaciones.

No se utilizara el
diagndstico
organizacional
como parte de la
gestion del cambio

en entidades
publicas, debido a
que supone la

realizacion de un
cambio planificado,
de largo plazo y
previsto, situacion
gue no es comdn en
la gestion publica.
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Tabla F5: Etapas de la gestion del cambio (continuacion)

Acosta en Cuatro
preguntas para iniciarse
en cambio organizacional
(2002)

Chiavenato en
Comportamiento
organizacional (2004)

Gordon en
Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en
Comportamiento
Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

IDENTIFICACION DE
LAS CAUSAS

Cuando un problema es
localizado y reconocido,
el siguiente paso es
descubrir sus causas. La
técnica mas comun es
preguntar a las personas
por qué estan
insatisfechas, estresadas o
descontentas. Se trata de
reunir informacién por
medios informales, como
charlas, o por medios
formales, como
entrevistas, cuestionarios
u observacion personal.

DIAGNOSTICO DE LAS
FUERZAS QUE
AFECTAN EL CAMBIO

El cambio inicia cuando la

persona  encargada  de
realizar los cambios o de
asegurar  que  ocurran

obtiene informacién previa
acerca de la situacion y las
personas implicadas. Con
frecuencia, lo anterior va
acompafiado de un intento
por negociar un acuerdo
preliminar con los lideres
clave de la organizacion,
respecto a la naturaleza del
cambio planificado y de
quiénes tomaran parte de la
planificacién. Después, el
agente de cambio trata de
entender las fuerzas que
afectaran el cambio. Se
puede usar una técnica
analitica llamada analisis
del campo de fuerzas.

DIAGNOSTICAR LAS
RESISTENCIAS
INDIVIDUALES Y
ORGANIZACIONALES

Cualquier programa de
cambio planeado exige una
evaluacion cuidadosa de la
capacidad para el cambio.
Los enfoques que exijan un
enorme compromiso de
energia recursos probable-
mente fracasen, si la
organizacion tiene poco
recursos y sus integrantes
no tienen el tiempo o la
oportunidad para poner en

practica  los  cambios
necesarios. En tales cir-
cunstancias, la organiza-

cion se beneficiard més si
comienza con un esfuerzo
modesto. Después, confor-
me la organizacion
desarrolle los  recursos
necesarios y el compro-
miso de los empleados,
puede aumentar la profun-
didas y magnitud.

DIAGNOSTICO DEL
CAMBIO

El cambio inicia cuando
la persona encargada de
realizar los cambios o de
asegurar que ocurran
obtiene informacion pre-
liminar acerca de la
situacion y las personas
implicadas. Exige una
evaluacion cuidadosa de
la capacidad individual y
organizacional para el
cambio, reuniendo infor-
macién  por  medios
informales o formales.
La organizacion  se
beneficiard mas  si
comienza con un esfuer-
z0 modesto.

Después, conforme la
organizacion desarrolle

los recursos y el
compromiso  de los
empleados, puede

aumentar la profundidad
y magnitud.
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Tabla F5: Etapas de la gestion del cambio (continuacion)

Acosta en Cuatro
preguntas para iniciarse
en cambio organizacional

Chiavenato en
Comportamiento
organizacional (2004)

Gordon en
Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en
Comportamiento
Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

(2002)
PLANEACION BUSQUEDA DE Después de identificar | ANALIZAR ANALISIS PLANEACION
ESTRATEGIAS las fuerzas, la persona | METODOS PARA Después de identificar las
1).Insumo basico: proyecto encargada de | PROMOVER EL El agente de cambio fuergas Ia ersona
de cambio implementar el cambio | CAMBIO sintetiza tal informacion en encar a{da de im Ismentar
2).Sensibilizacié tendrd que identificar preocupaciones basicas, gaca prer
).Sensibilizacion y - ; , - el cambio tendra que
motivacion acciones  alternativas areas  probleméticas vy identificar acciones
. . para cambiar cada una acciones posibles. : .
3).Disefio de mecanismos deallas Tl alternativas para cambiar
para la socializacion de los después, tendra qalé RETROALIMENTACION cada una de las fuerzas.
planes, los nuevos procesos y - . . ... |Esto debe ir comple-
control sobre los ﬁagaréﬁﬁéagcc?ggtm & ge requn;re qugdlos_fl_ndlwi mentado con un analisis de
aprendizajes logrados. P ' p;‘gslsﬁi f/naa (;et?a?:;]ilrfg: ?a las reacciones de las
Todos baJo _eI propos]to de El enfoque analitico que solucion. personas antes del cambio
lograr criterios y métodos f ) . .|y del desarrollo de
se propone debe ir Ventaja: Involucrar signifi- :
comunes . .| estrategias adecuadas para
L complementado con un cativamente a los trabaja- ; )
4) Explicitacion  de  los ‘i manejarlas. ~ Ademas, es
amient q analisis de  las dores en el proceso, reduce | nocecario hacer participar
compor am|.e1n 05 Esperados reacciones psicoldgicas la resistencia al cambio. a los empleados tanto a
5).Divulgacion ~ de  los de las personas antes del a 105 emp
beneficios a alcanzar cambio y del desarrollo Los empleados, con la ayuda | identificar el problema
; i ; del agente de cambio, |[cOMO a determinar la
g).Dezafro_llot de fllderaz_go. dgrzsgz'fg;arsl;sdecuadas desarrollan planes de accién | solucion (feedback).
escu r!n_uen_oy ormacion. P J g con la finalidad de ejecutar | _.
7).Identificacion  de los cualquier cambio necesario. | Finalmente, los  emple-
factores y los agentes que ados, con la ayuda del
pueden impulsar u agente ~ de  cambio,
obstaculizar el cambio. desarrollan  planes de
accioén con la finalidad de
ejecutar cualquier cambio
necesario.
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Tabla F5: Etapas de la gestion del cambio (continuacion)

Acosta en Cuatro
preguntas para iniciarse
en cambio organizacional

Chiavenato en
Comportamiento
organizacional (2004)

Gordon en
Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en
Comportamiento

Organizacional (2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

apropiados, mensajes
precisos y claros, retro-
alimentacion constante.
3).Reporte de los logros.
4).Reforzamiento de las
nuevas rutinas.
5).Desarrollo de competen-
cias necesarias para preparar
el cambio, ejecutarlo y para
mantenerlo.

6).Equipos preparados para
disefiar nuevos procesos, asi
como asumir los cambios
provenientes de otras areas.
7).Divulgacion de logros y
beneficios.

8). Implementacion,
validacién e incorporacion
definitiva de los cambios.

las acciones especificas
para  corregir los
problemas identificados.

la mejor estrategia para el
cambio.

El uso de un comité diretivo
de base para supervisar el
cambio podria aumentar sus
probabilidades de éxito.
Este grupo, compuesto por
representantes de la alta
gerencia, supervisores de
primera linea y empleados
de las bases, podria dar su
opinion en cuanto a
cuestiones relacionadas con
el presupuesto del
programa, asi como con las
politicas y las prioridades de
la organizacion.

especificas que determi-
nan para corregir el
problema.

(2002)
EJECUCION ACCION IMPLEMENTACION ACCION ACCION O EJECUCION
1).Actuacion sobre labase | El agente de cambio y | El agente de cambio, junto Los trabajadores y el |El agente de cambio, junto
de los nuevos procesos los trabajadores | con otros miembros de la agente  de  cambio | con otros miembros de la
2).Comunicacién: canales involucrados  realizan | organi-zacién, implementa ejecutan las acciones | organizacion, implementa

la mejor estrategia para el
cambio.

El uso de un comité
diretivo para supervisar el
cambio podria aumentar

sus  probabilidades de
éxito. Este grupo,
compuesto por

representantes de la alta
gerencia, supervisores de
primera linea y empleados
de las bases.
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Tabla F5: Etapas de la gestion del cambio (continuacion)

Acosta en Cuatro
preguntas para iniciarse en
cambio organizacional
(2002)

Chiavenato en
Comportamiento
organizacional (2004)

Gordon en Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en
Comportamiento
Organizacional

(2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

CONTROL

El criterio de control tiene
que ver con el acatamiento
de los planes acordados en
las distintas areas y con el
criterio  del mejoramiento
continuo: las actuaciones y
los procedimientos que
vayan siendo aprobados son
los aprendizajes logrados.
Se establecen indicadores,
periodicidad e instrumentos
para evaluar los avances en
la consecucién de las metas
de cambio en las siguientes
dimensiones organizaciona-
les:

— Clima organizacional

— Aprendizaje global

— Efectividad (eficiencia y
eficacia)

— Rentabilidad

— Satisfaccion del cliente

EVALUACION

La etapa final consiste en
comprobar si el proceso
de cambio ha sido eficaz.
La cuestion basica es
identificar lo que se
modific y determinar si
los resultados mejoraran
la satisfaccion y la
armonia interpersonal, y si
hardn que los asociados
san mas eficaces en su
trabajo. Lo importante es
planear el programa de
cambio  organizacional
para que pueda ser
evaluado en  forma
objetiva y sistémica.

EVALUACION

La evaluacion de segui-
miento, formal e informal, es
critica para el éxito de
cualquier cambio organiza-
cional.
El agente de cambio relne
datos de la naturaleza y la
efectividad del  cambio
conforme se va dando.
Con frecuencia, la evaluacion
compara los resultados reales
con los resultados esperados,
refle-jados en las metas o los
criterios de efectividad.
Los resultados indican si el
proceso de cambio esta
terminado, si se obtuvieron
los resultados esperados o si
deberia haber un retorno a una
etapa anterior.
El cambio puede ser evaluado
en tres niveles:

— El aprendizaje

— Los cambios

conductuales
— Los cambios de

desempefio

EVALUACION DE LA
EFICACIA DEL PLAN
DE ACCION

Los datos recabados en
un inicio se utilizan

como punto de
referencia  para la
evaluacion.

CONTROL Y
EVALUACION

La  evaluacion de
seguimiento, formal e
informal, es critica para
el éxito de cualquier
cambio organizacional y
se debe realizar en forma
regular.

Consiste en comprobar si
el proceso de cambio ha

sido eficaz,
estableciendo
indicadores,

periodicidad e
instrumentos para

evaluar los avances en la
consecucion de las metas
de cambio.

Los resultados indican si
el proceso de cambio
esta terminado, si se
obtuvieron los resultados
esperados o si deberia
haber un retorno a una
etapa anterior.
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Tabla F5: Etapas de la gestion del cambio (continuacion)

Acosta en Cuatro
preguntas para iniciarse
en cambio organizacional
(2002)

Chiavenato en
Comportamiento
organizacional
(2004)

Gordon en Comportamiento
organizacional (1997)

Hellriegel en
Comportamiento
Organizacional

(2009)

Robbins & Judge en
Comportamiento
organizacional (2013)

Definicion compilada

INSTITUCIONALIZAR EL
CAMBIO

La accién debe ir més alla de
los cambios a corto plazo para
que el resultado sea una
verdadera mejora de la
organizacion. Lograr que el
cambio "cuaje" debe ser una
meta importante del esfuerzo
por cambiar.

Se deben elaborar e instituir
mecanismos para vigilar los
cambios de manera constante.
Estos mecanismos de vigilancia
pueden incluir comités o
cuerpos de tareas para observar
la constante implementacion y
los resultados del cambio, los
cuales pueden tener el apoyo

mediante la formulacion de
nuevas politicas  organiza-
cionales.

Sobre todo el compromiso con
el cambio, por parte de todos
los miembros de la
organizacion,  acelera  su
institucionalizacion.

INSTITUCIONALIZAR EL
CAMBIO

La accion debe ir mas alla de los
cambios a corto plazo para que
el resultado sea una verdadera
mejora de la organizacion.

Se deben elaborar e instituir
mecanismos para vigilar los
cambios de manera constante.
Estos mecanismos de vigilancia
pueden incluir comités o
cuerpos de tareas para observar
la constante implementacion y
los resultados del cambio, los
cuales pueden tener el apoyo

mediante la formulacién de
nuevas  politicas  organiza-
cionales.

Sobre todo el compromiso con
el cambio, por parte de todos
los miembros de la
organizacion, acelera su
institucionalizacion.
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Tabla F6: Estrategias para superar las resistencias

Robbins & Judge en Comportamiento
organizacional (2013)

Kotter y Schlesinger, Choosing
strategies for change en Chiaventato,
Comportamiento Organizacional
(2004)

Schemerhon, Hunt y Osborn en
Comportamiento organizacional
(2004)

Definicion compilada

Comunicar para combatir los efectos de
la mala informacién y para "vender" la
necesidad de un cambio al presentarla de
forma adecuada.

La resistencia se puede superar o
disminuir por medio de la comunicacién
con las personas para ayudarlas a
comprender la légica, la necesidad y el
proyecto de cambio.

El objetivo es capacitar a las personas en
relacion con el cambio antes de
implementarlo y ayudarlas a
comprender mejor la I6gica de cambio.

COMUNICACION Y EDUCACION

Explicar la necesidad y la l6gica del
cambio a las personas para combatir la
mala informacion "vender" el cambio.

Es dificil que los individuos se resistan a
una decision de cambio en la que han
participado.

Las personas deben estar inmersas en el
proceso de cambio antes de que este
ocurra, dificilmente se resistirdn a un
cambio si ha participado en las
decisiones.

Ayudar a disefiar e implementar los
cambios contribuyendo con ideas y
consejos.

PARTICIPACION E
INVOLUCRAMIENTO

Solicitar a las personas que ayuden a
disefiar y aplicar el cambio.

Cuando los individuos experimentan
altos niveles de temor y ansiedad, la
orientacion y terapia psicolégicas, asi
como la capacitacion para desarrollar
nuevas habilidades podria facilitar el
ajuste.

La resistencia puede ser superada si se
dan facilidades y apoyo a las personas
para que se adapten a los cambios. Esta
estrategia puede incluir asesorias y
capacitacién para dotar al personal del
nuevo conocimiento a aplicar en el
cambio.

Proporcionar ayuda emocional y

material a las personas que estan
experimentando las dificultades del
cambio.

FACILITACION Y APOYO

Ofrecer capacitacion y apoyo emocional
a las personas afectadas por el cambio

Hacer ver que el cambio, a pesar de que
se perciba que puede resultar negativo,
tiene consistencia y justicia en su
implementacion.

Esta definicion se entiende mas como
una consecuencia de la aplicacién de una
estrategia. Por ello, no se considera en el
analisis como una estrategia.
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Tabla F6: Estrategias para superar las resistencias (continuacion)

Robbins & Judge en Comportamiento
organizacional (2013)

Kotter y Schlesinger, Choosing
strategies for change en Chiaventato,
Comportamiento Organizacional
(2004)

Schemerhon, Hunt y Osborn en
Comportamiento organizacional
(2004)

Definicion compilada

Las personas estdn mas dispuestas a
aceptar los cambios si confian en las
personas que los llevaran a cabo. En ese
sentido, los gerentes que son capaces de
facilitar el desarrollo de relaciones
positivas, tal vez podrian vencer la
resistencia al cambio,

Esta definicion se entiende mas como
una consecuencia de la aplicacion de una
estrategia. Por ello, no se considera en el
analisis como una estrategia.

La manipulacion se refiere a ocultar los
intentos de ejercer influencia. La
cooptacion, por otro lado, busca
"comprar" a los lideres de un grupo en
resistencia al darles un papel clave para
obtener su respaldo.

Manipulacion; Se brinda informacién y
se utilizan hechos de manera selectiva y
consciente para influir en las personas.
Cooptacién: Manipulacion con
participacién. Dar a un individuo un
papel deseable en el proyecto de cambio.

Se vale de intentos disimulados por
influir en los demas con el fin de que el
cambio deseado ocurra. En algunos
casos se puede "comprar a los lideres de
la resistencia para obtener su apoyo.

MANIPULACION Y COOPTACION

La manipulacion utiliza hechos e
informacién de manera selectiva para
influir en las personas. La cooptacion,
conlleva la participacion del individuo,
ya que se asigna funciones importantes
en el disefio y la aplicacién del cambio a
los resistentes.

La predisposicion a adaptarse facilmente
al cambio se relaciona con la
personalidad. En ese sentido, las
organizaciones pueden facilitar este
proceso al seleccionar a las personas que
estén dispuestas a atravesarlo, y equipos
que sean mas adaptables.

Esta definicion se entiende més como
una consecuencia de la aplicacién de una
estrategia. Por ello, no se considera en el
andlisis como una estrategia.
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Tabla F6: Estrategias para superar las resistencias (continuacion)

Robbins & Judge en Comportamiento
organizacional (2013)

Kotter y Schlesinger, Choosing
strategies for change en Chiaventato,
Comportamiento Organizacional
(2004)

Schemerhon, Hunt y Osborn en
Comportamiento organizacional

Definicion compilada

Esta estrategia consiste en ofrecer algo
de valor para aceptar el cambio. La
organizacion ofrece a los resistentes
activos o potenciales, ciertos incentivos
para compensarlos por el cambio.

(2004)
Ofrecer incentivos a personas que
muestran  resistencias  reales 0

potenciales frente al cambio.

NEGOCIACION Y ACUERDO

Ofrecer incentivos 0 compensaciones y
aceptar sugerencias.

Aplicacion de amenazas o de la fuerza
directa sobre las personas que se
resisten. (*)%°

La resistencia puede atacarse mediante
tacticas de coaccién, como las amenazas
explicitas o implicitas, los despidos o
transferencias del personal.

Amenazar a las personas que muestran
resistencia con una variedad de
consecuencias indeseables si no estan de
acuerdo con lo planeado. (*)

COACCION

Amenazar con la pérdida del puesto o de
un ascenso, con una transferencia o
incluso con la pérdida del empleo.

30 (*) Los autores también hacen referencia al término de coercion.
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Tabla F7: Puntos criticos de la gestion del cambio

Kotter en Ocho pasos
para la transformacion
organizacional (1996)

Cummings y Worley
en Iniciativas que
contribuyen a la

administracion eficaz
del cambio (1997)

Ulrich en Los siete
factores criticos para el
cambio exitoso (1997)

Kanter en 10
Commandments for
Executing Change
(1992)

Luecke en Seven Steps
(2003)

Definicion compilada

Analyse the organisation
and its need to change

Mobilise energy and
commitment  through
joint identification of
business problems and
their solutions

Esta definicion se encuentra
relacionada al diagnéstico
organizacional, el cual, como
se menciond anteriormente,
no se considerara.

Alentar la sensacion de
que el cambio es urgente

Motivacion del cambio:
crear la disposicion para
el cambio, superar la
resistencia al cambio

Los trabajadores perciben
y entienden la razén del
cambio, porqué es
importante y como les
ayudara a ellos o a la
empresa

Create a sense of urgency

CREACION DE UNA
NECESIDAD COMUN Y
SENTIDO DE URGENCIA
DEL CAMBIO

Crear la disposicién para el
cambio, de manera que los
trabajadores perciban cuan
importante es y cémo los
ayudara a ellos y a la empresa.
Ademés, se debe alentar la
sensacion de que el cambio es
urgente.

Formar una coalicién con
poder suficiente para
dirigir el cambio

Lider de alta gerencia que
posea la autoridad
suficiente y defiende el
cambio, se compromete
publicamente a conse-
guirlo, obtendra  los
recursos necesarios para
sustentarlo, invertira
tiempo y atencién en el
seguimiento.

Support a strong leader
role

Line up political
sponsorship

Identify the leadership

CONDUCCION DEL
CAMBIO Y COALICION
DE LIDERAZGO

Ensamblar un grupo con poder
suficiente para encabezar los
esfuerzos de cambio. Asi
como un lider o equipo que sea
responsable de su conduccion
e implementacion (agente de
cambio)
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Tabla F7: Puntos criticos de la gestion del cambio (continuacién)

Kotter en Ocho pasos
para la transformacion
organizacional (1996)

Cummings y Worley
en Iniciativas que
contribuyen a la

administracion eficaz
del cambio (1997)

Ulrich en Los siete
factores criticos para el
cambio exitoso (1997)

Kanter en 10
Commandments for
Executing Change
(1992)

Luecke en Seven Steps
(2003)

Definicion compilada

Crear una visién nueva
para dirigir el cambio y
estrategias para lograr la
vision.

Creacion de la vision:
Imbuir de energia al
compromiso al describir
un estado futuro
deseado.

Comprender como seran
las cosas cuando se haya
conseguido el cambio.
Los trabajadores deben
percibir los resultados del
cambio en su
comportamiento y sentirse
animados por estos.

Create a vision and
common direction

Develop a shared vision
of how to organise and
manage for
competitiveness

CREACION DE UNA
VISION DE FUTURO
Crear una vision nueva de
cdmo seran las cosas cuando
el cambio se haya logrado,
de manera que de sustento y
guia al desarrollo de
estrategias para alcanzarla.

Comunicar la vision a
toda la organizacién

Comunicate, involved
people and be honest

COMUNICAR LA VISION
Comunicar la visiéon del
cambio a toda la
organizacion 'y  generar
entusiasmo y motivacion por
alcanzarla.

Empoderar a los

Constitucion del apoyo

Los  promotores  del

Develop enabling

MOVILIZACION DE LOS

individuos para remover | politico:  evaluar el | cambio identifican quien | structures IMPLICADQOS
los obstaculos para el |poder del agente de|debe participar en el Conocer quiénes son los
cambio. cambio, identificar alos|cambio para que este involucrados en el cambio,
intereses clave, influir [ocurra, saben  como ya sea como participantes
en los interesados formar alianzas para (los que ejecutan del
apoyar el cambio vy cambio) o como sujetos
conseguir el apoyo de clave con los cuales formar
personas clave en la alianzas que apoyen la
organizacion y reparten propuesta (identificar
responsabilidades  para intereses clave e influir en

lograr que este ocurra. los interesados).

165




Tabla F7: Puntos criticos de la gestion del cambio (continuaciéon)

Kotter en Ocho pasos
para la transformacion
organizacional (1996)

Cummings y Worley
en Iniciativas que
contribuyen a la

administracion eficaz
del cambio (1997)

Ulrich en Los siete
factores criticos para el
cambio exitoso (1997)

Kanter en 10
Commandments for
Executing Change
(1992)

Luecke en Seven Steps
(2003)

Definicion compilada

Manejo de la transicion:

planear la actividad,
comportamiento y
estructurar la

administracion.

Los promotores  del
cambio comprenden como
vincular el cambio con
otros sistemas, como la
capacitacién, evaluacion,
las recompensas.

Craft an implementation
plan.

MODIFICACION DE
SISTEMAS Y
ESTRUCTURAS

Una de las cuestiones
fundamentales del proceso de
cambio, es determinar como

benchmarking

Identifican las implica- se vincula con otros sistemas y
ciones sistémicas del conocer qué modificaciones
cambio. de sistemas y estructuras son
necesarias para su realizacion,
por lo que es importante
contar con un plan de
implementacion que aborde
estas cuestiones.
Planear, crear y Los  promotores  del Focus on results noton | MONITOREO DE
recompensar  "triunfos" cambio  disponen  de activities. AVANCES Y OBTENCION
de corto plazo que medios para medir el éxito DE EXITOS DE CORTO
impulsen a la del cambio, planean PLAZO
organizacion hacia la comparar  avances Yy Medir el cambio y establecer
nueva vision resultados por medio del

éxitos de corto plazo que
permitan revitalizar el
proceso. En ese sentido, es
importante, no solo enfocarse
en las actividades sino en los
logros de resultado.
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Tabla F7: Puntos criticos de la gestion del cambio (continuacion)

Kotter en Ocho pasos
para la transformacion

Cummings y Worley en
Iniciativas que
contribuyen a la

Ulrich en Los siete
factores criticos para el

Kanter en 10
Commandments for

Luecke en Seven Steps

Definicion compilada

reevaluar los cambios y
hacer los ajustes
necesarios en los nuevos
programas

impulso: aportar recursos
para el cambio, construir
un sistema de apoyo para
los agentes de cambio,
desarrollar nuevas compe-
tencias y habilidades, re-
forzar nuevas conductas.

con planes de corto y largo
plazo para mantener la
atencién concentrada en el
cambio, disponen de un
plan para adaptar el
cambio a lo largo del
tiempo.

strategies in response to
problems in the change
process.

organizacional (1996) | administracion eficaz del | cambio exitoso (1997) Execu?lré%é:)hange e
cambio (1997)
Consolidar las mejoras, | Mantenimiento del | Los promotores cuentan Monitor and adjust | AJUSTE Y MANTENIMIENTO

DEL CAMBIO

Vigilar atentamente el ajuste de
las estrategias en respuesta a los
problemas del proceso de
cambio y que se mantenga la
atencion en el mismo.

Reforzar los cambios al
mostrar la relacion entre
los nuevos comporta-
mientos y el éxito
organizacional.

Reinforce and
institucionalise
change

Institutionalise  sucess,
through formal policies,
systems, and structures.

INSTITUCIONALIZAR LOS
CAMBIOS

Convertir el cambio en el nuevo
modo de hacer las cosas en la
organizacion, adquiriendo
nuevos comportamientos que se
enraizan como normas sociales
y valores por medio de politicas,
sistemas y estructuras formales.

Start change at the
periphery, then let it
spread to other units
without pushing it from
the top.

Esta definicion no se tomara en
cuenta  pues no  existe
coincidencia entre los autores.

Separate from the past

Esta definicion no se tomara en
cuenta  pues no  existe
coincidencia entre los autores.
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ANEXO G: Entrevista semiestructurada a expertos

g VER g,
=

4 o

del sector publico

gue han participado en la gestion de cambios organizacionales

La presente entrevista tiene como objetivo recoger informacion que permita analizar, a

partir de su experiencia, los puntos mas resaltantes de la aplicacion de la Teoria de Cambio

Organizacional a las organizaciones publicas, especificamente las pertenecientes al Poder

Ejecutivo. Esto permitird el recojo estructurado de informacion para construir un marco

explicativo validado que contribuya a una adecuada gestion de iniciativas de cambio

organizacional en el sector publico.

Empezaremos realizando unas preguntas introductorias referidas al tema, en base a su

experiencia profesional:

M 0w Do

Experiencia profesional de los entrevistados:

¢ Cuantos afios de experiencia profesional tiene? ;Qué cargo ocupa actualmente?

¢Qué formacion tiene?

¢Cuanto tiempo lleva trabajando en o con organizaciones publicas?

¢Toda su experiencia laboral ha estado relacionada a organizaciones publicas o ha
trabajado en organizaciones privadas?

¢Qué temas, principalmente, ha trabajado en las organizaciones publicas?

La presente investigacion se centra en un tipo de cambio organizacional: el cambio
planeado o planificado, el cual supone un esfuerzo deliberado para introducir

modificaciones al desempefio de la organizacion.

Entonces, tomando en cuenta esta definicion, ¢ha tenido alguna experiencia directa o
indirecta (consultoria, supervision, etc.) en la gestion de este tipo de cambio

organizacional? ¢Podria mencionar en qué organizacion(es)?

¢Qué rol ha desemperfiado en la gestion de estos cambios organizacionales?

Segln lo recopilado a través de diferentes autores, la Teoria de Cambio Organizacional

puede dividirse en los siguientes blogues tematicos:

Fuerzas actuales de cambio en el escenario global
Ambitos organizacionales de cambio

Enfoque del proceso de cambio

Diagnostico de fuerzas del cambio

Agente de cambio

Etapas de la gestion del cambio

Resistencias al cambio y estrategias para superarlas
Factores criticos para la gestion del cambio

O N GALNPRE
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abe resaltar que gran parte de esta teoria esta basada en experiencias organizacionales

privadas, motivo por el cual se ha requerido un ejercicio de adaptacion de términos, segun lo
investigado en la literatura. Es sobre estos temas que se realizaran las preguntas siguientes:
A. Teoria de cambio organizacional
1. Fuerzas o presiones actuales de cambio en el escenario global

En el actual escenario global, los autores han identificado una serie de fuerzas o presiones

que influyen en la decision de las organizaciones para implementar cambios. Estas son:

N° TEORIA DE CAMBIO SECTOR PUBLICO
1 Globalizacion Globalizacion

2 Tecnologia de la Informacion Tecnologia de la Informacion

3 Naturaleza de la fuerza laboral Naturaleza de la fuerza laboral

4 Crisis o problemas econémicos Crisis o problemas econdmicos

5 Politica internacional o mundial Politica internacional o mundial

6 Tendencias sociales Tendencias sociales

8. De las fuerzas actuales de cambio, ¢podria poner una calificacion del 1 al 4, de acuerdo
al nivel de influencia? Donde 1 es el nada influyente y 4 muy influyente.

4: Muy
influyente

N° SECTOR PUBLICO 1: Nada 22 208 3: Influyente

influyente influyente

1 Globalizacion

2 Tecnologia de la Informacion

3 Naturaleza de la fuerza laboral

4 Crisis o problemas econémicos

5 Politica internacional o mundial

6 Tendencias sociales

9. De las sefialadas como las mas influyentes, ¢podria explicar por qué?
10. ¢Podria proponer un ejemplo de como sucede esto?
11. (Considera que alguna de ellas no es aplicable en las organizaciones publicas?

¢Por qué?
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AmDItos organizacionales de cambio

Cuando nos referimos a &mbitos organizacionales de cambio hacemos alusion a aquellos
aspectos o “blancos” (targets) que son sujeto de cambio en las organizaciones. Se han identificado
los siguientes: propdsito - objetivos, productos y servicios, tecnologia, estrategia, estructura,

cultura, tareas y procesos, personas, infraestructura.

12. De estos &mbitos organizacionales de cambio, en la escala del 1 al 4, ;cuéles son mas

frecuentes en el sector publico?

1: Nada 2: Poco 4: Muy

o L . . .
N Ambitos de cambio frecuente frecuente o [FiEBE frecuente

1 Proposito —Objetivos

2 Productos y servicios

3 Tecnologia

4 Estrategia

5 Estructura

6 Cultura

7 Tareas y procesos

8 Personas (comportamiento)

9 Infraestructura

3. Velocidad y Magnitud de cambio

13. ¢Cual(es) considera que son mas dificil de cambiar?, ¢;por qué?

14. ;Cuél(es) toman mas tiempo?

B. Gestion del cambio organizacional

En el blogue de gestién del cambio organizacional, los autores sefialan que finalmente
son las personas las que van a adoptar los cambios propuestos y van a modificar su accionar
respeto a esto, y en ese sentido, es importante gestionar esta etapa de transicién de la situacién

original a una nueva.
1. Enfoques de la gestion del cambio

Para que los cambios en las organizaciones se consoliden debe establecerse un intenso
proceso de interaccion entre 2 ambitos esenciales: sus procesos generales de gestion (los aspectos

formales de la organizacion) y las personas que laboran en ellas.
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Procesos a personas: se campia el proceso y se espera que las personas se adapten

o Personas a procesos: se empieza por involucrar a las personas para que asuman los
NUEVOS procesos

o Ambos
15. Al respecto, ¢esta de acuerdo con la siguiente afirmacion: en las organizaciones publicas,
los cambios se efectlian de procesos a personas?
16. ¢Considera esta opcion como la mas adecuada? ¢Por qué?
17. ¢Considera que tener presente este enfoque facilitaria una mejor gestion del proceso de

cambio? ;Por qué?
2. Diagnostico de fuerzas de cambio

Segun Kurt Lewin, un experto representativo de la teoria de cambio, inicialmente la
organizacion se encuentra en un estado de equilibrio dinamico de fuerzas que actGan en
direcciones opuestas. Estas fuerzas pueden estar a favor o en contra del cambio propuesto y se
denominan fuerzas impulsoras o restrictivas, respectivamente. En ese sentido, para que se logre

el cambio las fuerzas impulsoras deben superan a las restrictivas.

Fuerzas propulsoras

(apoyo)

f A Yy Y YUYy

Las fuerzas positivas

para el cambio son _Nue\_/a
mayores que las situacion.
negativas.
Situacion
actual

Las fuerzas negativas al
cambio son mayores
que las positivas.

| ) b A4

Fuerzas restrictivas
(oposiciény
resistencia)

Situacion
inicial.
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partir de la literatura,

restrictivas:

o FUERZAS IMPULSORAS:
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emos 1dentificado las sigulentes fuerzas Impulsoras y

N° TEORIA DE CAMBIO SECTOR PUBLICO

1 Necesidades de los clientes Demandas de los ciudadanos

2 Oportunidades de mercado Ventanas de oportunidad politica

3 Nuevas tecnologias mas sofisticadas Nuevas tecnologias mas sofisticadas

4 Competencia feroz Apoyo politico a la organizacion

5 Nuevas exigencias sociales y culturales Nuevas exigencias sociales y culturales
6 Influencia de Grupos de interés Nuevas exigencias de gestion

7 Culturas organizacionales adaptables Culturas organizacionales adaptables

8 ;r;ssiones de Alta Direccidn para producir Presiones de Alta Direccion

9 Deseo de ventajas y premios personales Deseo de ventajas y premios personales
10 Competencia interna entre equipos Competencia interna entre equipos

UNIVERSIDAL
CATOLICA

18. De las anteriores, en la escala del 1 al 4 ¢cuéal(es) considera tienen mayor frecuencia en
la implementacién del cambio de en las organizaciones publicas? Donde 1 es Nada

frecuente y 4 es Muy frecuente.

1: Nada
frecuente

2: Poco 3:

: 4: Muy
frecuente Frecuente

. .
N Fuerzas impulsoras frecuente

1 Demandas de los ciudadanos

2 Ventanas de oportunidad politica

3 Nuevas tecnologias mas sofisticadas

4 Apoyo politico a la organizacion

Nuevas exigencias sociales y
culturales

6 Nuevas exigencias de gestion

7 Culturas organizacionales adaptables

8 Presiones de Alta Direccién

Deseo de ventajas y premios
personales

10 | Competencia interna entre equipos
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19. Considera alguno de estos mas importante que otro. ;Cuales?

20. ¢Agregaria alguno més?

o FUERZAS RESTRICTIVAS:

N° TEORIA DE CAMBIO SECTOR PUBLICO
ORGANIZACIONALES
1 Habitos y costumbres de la organizacion — Habitos y costumbres de la organizacion —
Cultura conservadora Cultura conservadora
2 Falta de visidn y percepcion del ambiente Falta de vision y percepcién del entorno
3 Inercia de grupo Inercia de grupo
4 Inercia estructural Inercia estructural
5 Amenaza a la experiencia Amenaza a la experiencia
6 Amenaza a las relaciones de poder Amenaza a las relaciones de poder
7 Limitaciones de recursos econémicos Limitaciones de presupuesto
8 Invo:ersiones fij_as- capital i_n_v ile T2 g Inversiones o proyectos en marcha
posible modificar con facilidad.
9 Acuerdos interorganizacionales Convenios interinstitucionales

21. De las anteriores, en la escala del 1 al 4 ;cual(es) considera tienen mayor frecuencia en
la implementacion del cambio de en las organizaciones publicas? Donde 1 es Nada
frecuente y 4 es Muy frecuente.

1: Nada 2: Poco 3: 4: Muy

o 1 H .
N Fuerzas restrictivas frecuente frecuente Frecuente frecuente

Hébitos y costumbres de la

1 7
organizacion — Cultura conservadora
5 Falta de vision y percepcién del
entorno
3 Inercia de grupo
4 Inercia estructural

5 Amenaza a la experiencia

6 Amenaza a las relaciones de poder

7 Limitaciones de presupuesto

8 Inversiones o proyectos en marcha

9 Convenios interinstitucionales
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22. Considera alguno de estos mas importante que otro. ;Cuéles?

23. ¢Agregaria alguno méas?

Generalmente, las actividades del cambio organizacional se topan con algun tipo de
resistencia por parte de los empleados, gerentes o directivos. Por tanto, la resistencia al cambio
es cualquier actitud o conducta que indica la falta de disposicion para hacer o apoyar un cambio
deseado. En ese sentido, pueden considerarse como fuerzas restrictivas y segun la teoria, son

consecuencia de factores légicos, psicolégicos o socioldgicos.

RESISTENCIAS

INDIVIDUALES DEFINICION EJEMPLOS
INDIVIDUALES
A. | Aspectos logicos | Son las resistencias que se e Tiempo requerido para adaptarse al
(objeciones derivan del tiempo y esfuerzo cambio
racionales y requeridos para adaptarse al o Esfuerzo adicional para aprender lo
légicas) cambio y los nuevos deberes. nuevo
Se basa en el desacuerdo con | o Posibilidad de perder las condiciones
los hechos, la I6gica, el conquistadas
razonamiento. o Costos econémicos del cambio
o Dudas sobre viabilidad técnica del
cambio
B. | Aspectos Son las emociones, las e Miedo a lo desconocido
psicoldgicos actitudes y sentimientos de Poca tolerancia personal al cambio
(actitudes resistencia al cambio. Antipatfa por el agente de cambio

emocionales) Falta de confianza en otras personas

Necesidad de seguridad
Deseo de mantener el statu quo

C. | Aspectos Son resistencias logicas, ¢ Alianzas politicas
sociologicos desde la perspectiva de los o Valores grupales opuestos
(intereses de intereses de grupo y de los o Perspectiva estrecha
grupo y otros valores sociales. e Intereses afectados
fact_ore’s ) e Deseo de conservar a los
sociolégicos) compafieros actuales

24. ¢ Cudl considera que es mas dificil de identificar?
25. ¢Cual cree que requiere mas esfuerzos para vencerla?

26. De los ejemplos, ¢puede resaltar cudles considera son mas comunes?
3. Agentes de cambio

Los agentes de cambio son aquellas personas responsables de liderar y llevar a cabo todas

las acciones necesarias para la gestion del cambio organizacional.

27. En los procesos de cambio en los que ha participado, ¢se ha contado con un equipo o

persona responsable de implementarlo?
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. ¢consi

dera Importante contar con un equipo O persona que sea responsab
implementar los cambios propuestos?

29. (Cudl considera que logra mejores resultados, un agente de cambio interno de la
organizacion o externo?

30. ¢Qué caracteristicas deberia tener el agente de cambio?
4. Etapas de la gestion del cambio

Uno de los enfoques sefialados por la teoria para gestionar el cambio organizacional es el
de ‘investigacion para la accion’, el cual esta basado en la obtencidn sistémica de datos, asi como
en la eleccion de un cambio que se decide a partir de los resultados del andlisis de los datos.
Originalmente, las etapas son cinco: diagndstico, analisis, retroalimentacion, accién y evaluacion,
pero para facilitar el ajuste con lo expuesto por otros autores, los hemos agrupado en las siguientes

etapas:

TEORIA DE CAMBIO DEFINICION

Diagnostico organizacional # Diagnéstico del cambio (mapeo
de fuerzas)

El diagnostico del cambio inicia con la decisién de llevar a cabo el
cambio. Es un esfuerzo por recopilar la informacion
DIAGNOSTICO DEL exclusivamente referida al cambio identificado, es decir, las
CAMBIO fuerzas y caracteristicas necesarias para que se alcance el objetivo
de cambio.

Esto exige un reconocimiento cuidadoso de la capacidad
individual y organizacional actual, asi como los grupos de interés
involucrados.

Después de identificar las fuerzas, se proponen acciones y
estrategias alternativas para cambiar cada una de estas a favor del
cambio, las cuales se organizan dentro de un plan de accion.

B. | PLANIFICACION Retroalimentacion.- La investigacion para la accion requiere que
los individuos que participaran en cualquier programa de cambio
ayuden tanto a identificar el problema como a determinar la
solucién.

El agente de cambio, junto con otros miembros de la organizacion,

C. | ACCION O EJECUCION | . : . .
implementa la mejor estrategia para el cambio.

La etapa final consiste en comprobar si el proceso de cambio ha
sido eficaz. La evaluacion compara los resultados reales con los
resultados que se anticipaban o esperaban, reflejados en las metas
D. | EVALUACION 0 los criterios de efectividad.

Los resultados indican si el proceso de cambio estd terminado, si
se obtuvieron los resultados esperados o si deberia haber un
retorno a una etapa anterior.

31. En su experiencia gestionando procesos de cambio en las organizaciones publicas, ¢se

llevan a cabo todas las etapas de la gestion del cambio? Si, no ¢Por qué?
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dera que existe alguna etapa mas aiticil de implementar? ;A que se

. ¢consl
5. Estrategias para superar la resistencia al cambio

La teoria de cambio organizacional reconoce una serie de estrategias para superar las

resistencias:

® ESTRATEGIAS PARA SUPERAR 2
N LAS RESISTENCIAS DEFINICION
L . Explicar la necesidad y la I6gica del cambio a las personas,

1 Comunicacién y educacion A
los grupos y la organizacidn.

2 Participacion e Involucrar a posibles resistentes en el disefio e

involucramiento implementacion del cambio.
e Proveer de habilidades, capacitacion, apoyo emocional

3 Facilitacion y apoyo s P poy! . y
comprension a las personas afectadas por el cambio

L Negociar con los resistentes, ofrecer incentivos y aceptar

4 Negociacién y acuerdo !
sugerencias.

Manipulacion: Utilizar informacion de manera selectiva y
consciente para influir en las personas.

5 Manipulacion y cooptacién Cooptacion: Forma de manipulacion, pero con
participacion. Dar a las personas resistentes funciones
importantes en el disefio y la aplicacion del cambio para su
aceptacion y anuencia.

Amenazar con la pérdida del puesto o de un ascenso.

6 Coaccion Despedir o transferir aquellos que no pueden o no quieren

cambiar.

33. De los procesos de cambio en los que ha colaborado, ¢se ha aplicado alguna de estas
estrategias? ¢Cudles han sido?

34. ¢Existe alguna limitacion en cuanto a su aplicacion en las organizaciones publicas?

6. Factores criticos para la gestion del cambio

La teoria indica que existen ciertos factores que deben ser considerados en cualquier estrategia de

gestién del cambio organizacional, estos son:

N° | FACTORES CRITICOS DEFINICION
. . Ensamblar un grupo con poder suficiente para encabezar los
Conduccién del cambio y . -
1 . - esfuerzos de cambio y que sea responsable de su conduccion.
coalicién de liderazgo . .
Contar con un agente y equipo de cambio.
Creacion de una necesidad Crear la disposicion para el cambio, superar la resistencia al
2 | comdny el sentido de cambio.
urgencia Alentar la sensacion de que el cambio es urgente.
3 Creacién de una vision de Crear una vision nueva para dirigir el cambio y estrategias
futuro para lograr la vision.
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Comunicar la vision

Comunicar la visién a toda la organizacion.

Movilizacion de los
implicados

Conocer quiénes son los involucrados en el cambio, ya sea
como participantes (los que se reparten las responsabilidades)
0 como sujetos clave para formar alianzas que apoyen la
propuesta (identificar intereses clave, influir en los
interesados).

Modificacion de sistemas y
estructuras

Manejar de la transicion: planear la actividad,
comportamiento y estructurar la administracion.

Monitoreo de avances y
obtencidn de éxitos a corto
plazo

Medir el cambio. Vigilar la conduccidn del cambio, establecer
éxitos de corto plazo.

Ajuste y mantenimiento del
cambio

Mantener el impulso: aportar recursos para el cambio,
construir un sistema de apoyo para los agentes de cambio,
desarrollar nuevas competencias y habilidades, reforzar
nuevas conductas.

Institucionalizar el cambio

Reforzar los cambios al mostrar la relacion entre los nuevos
comportamientos y el éxito organizacional.

35. De las anteriores, en una escala del 1 al 5 ¢qué tan de acuerdo esta con los autores al

calificarlos como puntos criticos indispensables? En donde 1 es Nada de acuerdo y 5 es

Totalmente de acuerdo.

NO

FACTORES CRITICOS

1: Nada de
acuerdo

2. Poco de
acuerdo

3. De
acuerdo

5. Totalmente
de acuerdo

4. Muy de
acuerdo

Conduccion del cambio y
coalicion de liderazgo

Creacion de una necesidad
comun y el sentido de urgencia
del cambio

Creacion de una vision de futuro

Comunicar la vision

Movilizacién de los implicados

Modificacion de sistemas y/o
estructuras

Ajuste y mantenimiento del
cambio

Ajuste y mantenimiento del
cambio

Institucionalizar el cambio

36. De los sefialados anteriormente, ¢podria indicar por qué los considera como importantes?
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ae Camplo en organizaclones publicas, ¢cuales

N su experiencia gestionando procesos
de estos puntos se han considerado? ¢Por qué?
38. Nuevamente, ¢podria calificar el grado de dificultad en una escala del 1 al 4? Donde 1 es

nada dificil y 4 es muy dificil.

® G 1: Nada 2. Poco N 4. Muy
N FACTORES CRITICOS dificil dificil 3. Dificil dificil
1 Conduccion del cambio y coalicion de
liderazgo
5 Creacion de una necesidad comdn y el

sentido de urgencia del cambio

3 Creacion de una vision de futuro

4 Comunicar la vision

5 Movilizacion de los implicados

Modificacion de sistemas y
estructuras

Monitoreo de avances y la obtencién
de éxitos a corto plazo

8 Ajuste y mantenimiento del cambio

9 Institucionalizar el cambio

39. ¢Qué tan importante considera que es contar con este enfoque de gestién del cambio?

Preguntas de cierre

40. En general, ¢le parece adecuada la estructura propuesta?
41. ;Considera que hemos abarcado los puntos necesarios para gestionar el cambio?

42. (Quisiera agregar algin comentario adicional?

Finalmente, se le agradece el tiempo que ha otorgado a la presente entrevista,

considerando que su aporte sera significativo para el logro de los objetivos de la investigacion.
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ANEXO H: Perfi

Tabla H1: Perfil de los entrevistados

0S entrevistados

ARTURO DELGADO

Profesion:

Abogado

Afos de experiencia laboral:

Cargo actual:

Consultor particular

Experiencia en o con organizaciones publicas:

16 afos

Cargos anteriores:

Gerente general de la AFIN, Arbitro en SUNASA,
Secretario general del Ministerio del Interior,
Secretario general de la PCM, MTC, y VIVIENDA,
otros.

Temas principalmente trabajados:

Asesoria Juridica

Experiencia en procesos de cambio:

Formacion del Ministerio de Vivienda y en la
Comision de desactivacion del Ministerio de la
Presidencia

Rol que ha desempefiado:

Disefio e implementador

BIANCA MARTINEZ

Profesion:

Licenciada en Administracion. Maestria en
Marketing y Negocios Internacionales. Doctorado en
Administracidn. Especializacion en gestion pablica.

Afos de experiencia laboral:

13 afios

Cargo actual:

Responsable de la Gestion por Procesos de la
Secretaria de Gestion Publica- PCM

Experiencia en o con organizaciones publicas:

13 afios

Temas principalmente trabajados:

Logistica,  planificacion  estratégica,  control
gubernamental, calidad y gestion de procesos en el
Estado.

Experiencia en procesos de cambio:

En el proyecto de creacién del area de calidad para
certificar por la norma ISO en algunos procesos, en la
Contraloria.

En la SGP, la formulacién de una metodologia de
gestion por procesos estd en proceso de aprobacion.
Actualmente, se hace charlas de sensibilizacion en
gestion por procesos, desde un punto de vista
reflexivo, a todas las entidades sin distincién.

Rol que ha desempefiado:

CINTHYA ARGUEDAS

Profesion:

Abogada con Maestria en Gestién y Politicas Publicas

Afos de experiencia laboral:

17 afios

Cargo actual:

Asesora del Programa de Buena Gobernanza -
COOPERACION ALEMANA (G12)

Experiencia en o con organizaciones publicas:

Propiamente en el sector, 2 afios y medio.

Temas principalmente trabajados:

RRHH, reestructuracion, documentos de gestién,
temas sectoriales (todos menos defensa),
organizaciones de nivel subnacional.

Experiencia en procesos de cambio:

A nivel de reestructuracion, no solo son ajustes a nivel
organizacional, sino la gestion de los procesos internos
de este cambio. En SUNAT, MINSA, Gobiernos
regionales (La Libertad, Lambayeque, San Martin).

Rol que ha desempefiado:

Asesor o consultor externo de estos procesos.
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: PerTil de los entrevistados (continuacion

ELENA CONTERNO

Profesion:

Economista con Maestria en Administracién Pablica

Afos de experiencia laboral:

19 afios

Cargo actual:

Presidenta de la Sociedad Nacional De Pesqueria

Experiencia en o con organizaciones publicas:

10 afios

Cargos anteriores:

Gerente General de INABIF
Ministra de Ministerio de la Produccion

Temas principalmente trabajados:

Politicas sociales, modernizacién del Estado,
descentralizacion, temas productivos, de todo un poco.

Experiencia en procesos de cambio:

Pasar del régimen 276 a 728 en INABIF.
Implementacién de las cuotas individuales de pesca e
inclusion de las funciones de MIPES a PRODUCE.

Rol que ha desempefiado:

Lider del cambio

EMELYN ARANCEL

Profesion:

Licenciada en Relaciones Industriales y egresada en
un MBA

Afios de experiencia laboral: 15 afios
Cargo actual: Subgerente de RRHH en SUNAT
Experiencia en o con organizaciones publicas: | 10 afios

Temas principalmente trabajados:

Gestién de recursos humanos y elaboraciéon de
politicas publicas para el sistema de gestion de
recursos humanos

Experiencia en procesos de cambio:

Despidos por ciclo econdmico negativo en Minera
Volcan. Especialista en SERVIR

Rol que ha desempefiado:

Implementadora

FABRICIO FRANCO

Profesion:

Soci6logo, Ciencia politica y Gestion y politicas
publicas. Diplomado en Politicas Publicas

Afos de experiencia laboral:

25 afios

Cargo actual:

Profesor del Departamento de Ciencias de la Gestion

Experiencia en o con organizaciones publicas:

23 afios

Temas principalmente trabajados:

Mejora de capacidades organizacionales y sistemas de
gestion y disefio e implementacion de politicas
publicas (especialmente en politicas sociales y de
descentralizacion).

Experiencia en procesos de cambio:

En el caso de Peri: PCM, MINEDU, MINTRA,
secretaria de descentralizacion, Gobiernos
Regionales: La Libertad, Cerro de Pasco, Moquegua,
Tacna. Y en 5 municipalidades de Ancash.

Rol que ha desempefiado:

Lider de proyecto
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FLOR BLANCO

Profesion:

Economista

Afos de experiencia laboral:

13 afios

Cargo actual:

Directora de Innovacién Docente en el MINEDU

Experiencia en o con organizaciones publicas:

8 afios

Temas principalmente trabajados:

Reforma del Estado y temas sociales

Experiencia en procesos de cambio:

MIDIS, Servir, Ministerio de Educacion

Rol que ha desempefiado:

Desde asistente, asesora, directora. Diferentes niveles.
Desde el disefio, la planificacion, la implementacién y
evaluacion.

IVAN CASTILLO

Profesion:

Saocidlogo , Ciencias Politicas

Afos de experiencia laboral:

30 afios

Cargo actual:

Jefe de Gabinete de Asesores en MIDIS

Experiencia en o con organizaciones publicas:

17 afios

Temas principalmente trabajados:

Disefio, formulacién e implementacion de politicas
publicas "habilitadoras"

Experiencia en procesos de cambio:

MML, Municipalidad de El Agustino, MINTRA: "A
trabajar Urbano", MIDIS

Rol que ha desempefiado:

Parte de un equipo implementador, y responsable y
lider.

JOSE RODRIGUEZ

Profesion:

Soci6logo con maestria en Gestion Publica. Doctorado
en Educacién

Afos de experiencia laboral:

38 afios

Cargo actual:

Consultor externo

Experiencia en o con organizaciones publicas:

Temas principalmente trabajados:

Planificacion, racionalizacion, logistica, RRHH

Experiencia en procesos de cambio:

Oficina Nacional de Jovenes, Contraloria, Ministerio
de la Mujer, ENAP, Oficina de Descentralizacion,
SUNASA

Rol que ha desempefiado:
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JUAN CARLOS CORTAZAR

Profesion:

Pregrado en Sociologia
Politicas Publicas (U. Chile)
Doctorado en Management (Inglaterra)

Afos de experiencia laboral:

23 afios

Cargo actual:

Especialista en Modernizacion del Estado — BID

Experiencia en o con organizaciones publicas:

Temas principalmente trabajados:

Desarrollo de politicas publicas, analisis de procesos
de politicas publicas, sociologia de las organizaciones,
temas de management, mucho en servicio civil,
reformas de organizaciones publicas.

Experiencia en procesos de cambio:

SUNAT (reforma del 92), PROMUDE, Consejo de
Poblacién y otros organismos fuera del pais. BID

Rol que ha desempefiado:

JUAN CARLOS CORTES

Profesion:

Abogado con maestria en Derecho Constitucional

Afos de experiencia laboral:

30 afios

Cargo actual:

Presidente Ejecutivo de SERVIR

Experiencia en o con organizaciones publicas:

15 afios

Temas principalmente trabajados:

Reforma del Estado

Experiencia en procesos de cambio:

Gestién del cambio en Servir mismo y, por otro lado,
en las instituciones publicas del servicio civil.

Rol que ha desempefiado:

Lider de la institucion

JUAN CARLOS PASCO

Profesion:

Ingeniero industrial y de sistemas

Afos de experiencia laboral:

14 afos

Cargo actual:

Jefe de la Oficina General de Transparencia, Etica
Publica y Anticorrupcion — MINEDU

Experiencia en o con organizaciones publicas:

12 afios

Temas principalmente trabajados:

Reingenieria (reformular organizacién en funciones
procesos, tecnologia, planes)

Experiencia en procesos de cambio:

PCM y MINEDU

Rol que ha desempefiado:

Consultor externo (proponer y plantear) y luego como
apoyo en la elaboracion de las politicas para el cambio,
desde el disefio. Ya en el MINEDU desde el lado de la
implementacion de los cambios.
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LUIS PAREDES MORALES

Profesion:

Abogado

Afos de experiencia laboral:

8 afios

Cargo actual:

Gerente Regional de Planeamiento, Presupuesto y
Acondicionamiento Territorial - GR Ica

Experiencia en o con organizaciones publicas:

8 afios

Temas principalmente trabajados:

Modernizacion de la Gestion Publicas, desde las
herramientas de gestion hasta una parte de gestidn del
cambio.

Experiencia en procesos de cambio:

MML, GR Ica, otras consultoras.

Rol que ha desempefiado:

Consultor externo (dar recomendaciones), luego
especialista (proponer marcos), como subgerente
(estructurar los procesos, liderar, monitorear)

MARIA GABRIELA PINERO

Profesion:

Abogada

Afos de experiencia laboral:

20 afos

Cargo actual:

Experiencia en o con organizaciones publicas:

Gobierno Venezolano

Temas principalmente trabajados:

Consultoria juridica
Competencias de cada entidad pablica

Experiencia en procesos de cambio:

Reestructuracion organizacional en Venezuela

Rol que ha desempefiado:

Directiva en elaboracion de distintos documentos de
gestion

MARIANA LLONA

Profesion:

Socidloga con maestria en Politicas Pdblicas y Gestion
publica

Afos de experiencia laboral:

25 afios

Cargo actual:

Gerente de Estudios y Gestion Publica en Contraloria
General de la Republica

Experiencia en o con organizaciones publicas:

11 afios

Temas principalmente trabajados:

Reforma del Estado

Experiencia en procesos de cambio:

Fortalecimiento del empleo pablico, micro y pequefia
empresa. Servicio Civil, elementos de diagnéstico,
luego eso se plasmd en la ley. Secretaria de gestion
publica, temas de transparencia, modernizacion. En la
Contraloria, temas de desempefio y control de la
gestion publica. Se brinda recomendaciones y no
sanciones.

Rol que ha desempefiado:
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MARIO HUAPAYA

Profesion:

Abogado con maestria en Derecho de la Empresa con
mencién en Regulacién de Servicios Pablicos,
Master en Public Administration en Maxwell School

Afos de experiencia laboral:

13 afios

Cargo actual:

Secretario General de Ministerio de Cultura

Experiencia en o con organizaciones publicas:

11 afios

Temas principalmente trabajados:

Administrativos: Sistemas de Gestion, o sea temas de
contrataciones, endeudamiento, tesoreria, recursos
humanos. También temas de la actividad empresarial
del Estado.

Obijetivos (core): sector extractivo, mineria, energia,
hidrocarburos; en los temas que dan licencia o
viabilizan la industria extractiva, vale decir temas
ambientales e interculturales.

Experiencia en procesos de cambio:

Gerencia legal de OEFA: reorganizacion de los
equipos; Tribunal de fiscalizacion ambiental, cambio
drastico en cuanto al establecimiento de metas,
distribucion y monitoreo de la carga laboral por
equipos y por persona.

Rol que ha desempefiado:

Asistente legal - Asesor - Gerente en Fonafe,

Estudio Rubio viendo APP's, Gerente Legal -
Secretario Técnico del Tribunal de Fiscalizacion en
Organismo de Evaluacién y Fiscalizacion Ambiental
—OEFA, Secretario General del MINEM vy
CULTURA

NURIA ESPARCH

Profesion:

Abogada con maestria en gestion publica

Afos de experiencia laboral:

22 afos

Cargo actual:

Gerente Coorporativa de Relaciones Institucionales de
Grafia y Montero

Experiencia en o con organizaciones publicas:

22 afos

Temas principalmente trabajados:

Secretaria General de Agricultura, Mujer, Trabajo.
Jefe de Gabinete de Interior, Viceministra de Defensa
y jefa de Servir. Y en APOYO, publicaciones -
memorias institucionales en las organizaciones
publicas. Periodismo economico. Actualmente,
relacionamiento con las organizaciones publicas.
GRADE- consultoria para el Sector Publico.

Experiencia en procesos de cambio:

Ministerio del Interior, SERVIR, disefio de cambio de
la municipalidad de Lima, disefio e inicio de la
implementacion del Consejo Nacional de la
magistratura, MIDIS- Estructura

Rol que ha desempefiado:
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Tabla H1: Perfil de los entrevistados (continuacion)

RAUL CARRASCO

Profesion:

Abogado con  especializacion en  Derecho

Administrativo. Maestria en Gestién Pablica

Afos de experiencia laboral:

8 afios

Cargo actual:

Gerente de Organizacion y Procesos en SUNAT

Experiencia en o con organizaciones publicas:

6 afios

Temas principalmente trabajados:

Desarrollo Organizacional

Experiencia en procesos de cambio:

SGP (PCM) a nivel de politica, MIDIS, SUNAT a
nivel institucional

Rol que ha desempefiado:

Asistencia técnica y lider

REGINA SORIANO

Profesion:

Administradora de empresas

Afos de experiencia laboral:

17 afos

Cargo actual:

Experiencia en o con organizaciones publicas:

Intermitente

Temas principalmente trabajados:

SUNAT: recursos humanos, en COFIDE y Petroperu
en temas de gestion del cambio.

Experiencia en procesos de cambio:

Enla SUNAT, Petroperd, en COFIDE, ESSALUD. En
organizaciones privadas, BSTS, en consultoria.

Rol que ha desempefiado:

Lider del equipo de gestion del cambio, en el caso
privado y publico.

ROBERTO SHIMABUKURO

Profesion:

Ingeniero mecanico, con especializacion en Gestion
de la Calidad. MBA
Diplomados en RRHH y Gestién Publica

Afos de experiencia laboral:

23 afios

Cargo actual:

Gerente de Desarrollo de Personas en SUNAT

Experiencia en o con organizaciones publicas:

17 afios

Temas principalmente trabajados:

Procesos, planeamiento de sistemas de informacién,
organizacion y racionalizacion, recursos humanos y
desarrollo de personas.

Experiencia en procesos de cambio:

AFP, implementacion de un sistema de calidad 1SO
9000; SUNAT, en el afio 2002, vino la fusién en
"tributacién interna" con Aduanas.

Rol que ha desempefiado:

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis

Z - l’?'!‘

POMTIFICLA,
UNIVERSIDAL
CATOLICA

DEL PERL




TESIS PUCP

> Perti

__Qr* X mﬁ?&-

Ty gs

de l0s entrevistados (continuacion

SILVIA GARCIA

Profesion; Comunicadora. MBA en Administracion de empresas.
Master en liderazgo y coaching

Afios de experiencia laboral: 25 afios

Cargo actual: Directora de Carrera en UPC

Experiencia en o con organizaciones publicas: | 16 afios

Temas principalmente trabajados:

Gestion de personas

Experiencia en procesos de cambio:

Responsable del cambio cultural en Indecopi (5 afios),
pero también como asesora de estos procesos.

Rol que ha desempefiado:

Lider

SOFIA VALENCIA

Profesion:

Economista. Magister en Gestién Publica

Anos de experiencia laboral:

25 afios

Cargo actual:

Experiencia en o con organizaciones publicas:

25 afos

Temas principalmente trabajados:

Experiencia en procesos de cambio:

Superintendencia de Banca, Contraloria General de la
Republica (también en Ecuador y Bolivia). Ministerio
de Economia y Finanzas en Ecuador

Rol que ha desempefiado:

Disefio e implementacion, supervision en otros.

VERONICA ZAVALA

Profesion:

Abogada con maestria en Administracion Pablica

ATfos de experiencia laboral:

22 afos

Cargo actual:

Gerente de Planeacion en el BID

Experiencia en o con organizaciones publicas:

18 afios

Cargos anteriores:

Ministra de Ministra de Transportes y
Comunicaciones

Temas principalmente trabajados:

Reforma del Estado, Transportes, Concesiones,

privatizaciones y ahora financiamiento.

Experiencia en procesos de cambio:

Fusiones entre entidades, por ejemplo: Promper.

En FONAFE, para crear incentivos y contratos de
desempefio en empresas publicas.

Descentralizacion.

Rol que ha desempefiado:

Lider del cambio
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ANEXO I: Sistematizacion de entrevistas

(ver Anexo digital)
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