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Resumen

Gestionar el cambio en una organizacidon generalmente es una labor sumamente
compleja, y para ello no existe un método Unico para implementar el cambio, y lo que
puede ser exitoso en un contexto podria no serlo en otro, ademas, lo que funcioné en un
momento particular podria no funcionar en otro y también podria suceder que dentro de
una organizacién lo que fue satisfactorio para un area no funcione en el resto de los
sectores de la misma organizacién.

A pesar de esto, los modelos de “cambio planeado” son sumamente utiles como
punto de referencia a partir del cual comenzar un programa de gestion del cambio. Existen
diversos modelos y teorias sobre la gestién del cambio, entre ellos nos interesa destacar el
modelo de campo de fuerzas de Lewin, que considera que el cambio estaria dado por la
oposicion de fuerzas, entre las que mantienen el status quo y los que tratan de cambiarlo,
estas fuerzas harian pasar a la organizacién de un estado de equilibrio a un estado
diferente.

Esto es especialmente importante en el ambito de la administracion publica, donde
a la luz de las reformas propuestas desde el paradigma de la Nueva Gestion Publica, se
pone cada vez mas el acento en la adopcién de tomas de decisiones estratégicas vy
orientadas a la obtencion de resultados, el uso de indicadores de rendimiento, medidas de
mejoras de la calidad, mejoras de la eficiencia en la prestacidn de servicios publicos, gestidn
de los recursos humanos, entre otras. Las transformaciones orientadas hacia el interior del
estado, se basan cada vez mds en las ideas provenientes de las ciencias de la administracién
y gestidn, cuyos resultados exitosos estan ampliamente probados en el ambito privado.

Disponer de una comprensién limitada de la historia, cultura, procedimientos de
operacion y del personal de una dependencia de la Administracion Publica y
especificamente del sector salud, al que se le introduce un cambio organizacional, puede
traer aparejado frentes de conflictos que se prolonguen en el tiempo, dafiando la eficacia
y eficiencia del sector a intervenir, sobre todo cuando la disponibilidad de recursos es
sumamente escasa, como es el caso de nuestro objeto de estudio, que intenta utilizar la
teoria de la gestion como instrumento de analisis de la resistencia al cambio
organizacional, a partir de la implantacidon de sistemas de aseguramiento de la calidad total
en el Servicio de Nutricion — Centro de Elaboracion de Férmulas Lacteas Infantiles, en estas
instituciones hospitalarias publicas de alta complejidad.



Introduccion

La sociedad actual se estructura y construye alrededor de organizaciones que dan
respuesta a las necesidades individuales y sociales; en ellas el ser humano es el eje y el

fundamento de su existencia.

En términos generales los principios, métodos y técnicas administrativas son utiles
para aplicar a diferentes tipos de organizacion. No obstante, deben adecuarse a las

diferentes culturas organizacionales y a los objetivos que éstas persiguen.

El enfoque de sistemas aporta una gran luz a la comprension de la organizacién en
cuanto que estd formalmente constituida por un conjunto de variables mutuamente

dependientes.

Las teorias de la organizacién tradicionales (Taylor, Fayol, Weber, etc.) utilizaban un
enfoque de sistema cerrado altamente estructurado. Las teorias mads recientes han
avanzado hacia un enfoque de sistema abierto para entender las organizaciones como

sistemas sociales.

Un abordaje totalmente diferente fue presentado ante las teorias dominantes por
Herbert Simon y sus colaboradores que consideraban la organizacién como un sistema
complejo de procesos de toma de decisiones. Simon ha estado siempre preocupado por
encontrar una nueva disciplina para integrar las teorias de la organizacion y creyd haberla

hallado en la Teoria General de Sistemas.

El enfoque de sistemas ha sido adoptado y utilizado ampliamente en la economia de la
empresa, asi como por los psicélogos sociales en el estudio de las organizaciones. Hay
numerosos ejemplos de su utilizacién en operaciones, como en la tendencia a la
automatizacion en la que se prevé un sistema auto-divisible con entradas, salidas y un
mecanismo de control. Ha sido utilizado como base organizativa de distintos programas
espaciales y militares en los que resultaba imposible tratar las partes del sistema como
entidades separadas. Se emplea también en muchos otros tipos de proyectos que
requieren la integracion de multitud de agentes y actividades: transporte, control de la

contaminacién y del trafico urbano, salud, etc.



Los términos como gestion, administracion, innovacion y estrategia son utilizados
cada vez con mayor frecuencia en los servicios de salud. No obstante, es mds lo que se
habla y se escribe de ellos que lo que realmente se lleva adelante en profundidad. Hay muy
poco pensamiento organizado en las organizaciones y muy pocas cosas novedosas sobre la

innovacion en ellas.

Si bien la palabra gestion es una de las mas utilizadas, no se puede decir que exista
un verdadero consenso sobre su significado. Por un lado, con frecuencia, se hace referencia
a la gestidon como una ciencia. Pero, ¢ hay una autentica ciencia de la gestién? Pocos pueden
sentirse convencidos de tener una respuesta segura a este interrogante. Sin embargo,
necesitamos cada vez mads de alguna instruccidn gerencial. No seria muy desatinado hablar
hoy de un analfabetismo organizativo que bloquea el desempefio de las personas en las

instituciones.

Administracién y gestién son palabras corrientes del mundo moderno. Sin embargo,
encontrar una definicién para estos términos que sea al mismo tiempo precisa y completa
es una tarea controvertida. Esto puede ser atribuido a la evolucion y expansiéon del
conocimiento en el campo de la administracién y las teorias de las organizaciones. De
hecho, cada escuela o enfoque privilegia determinadas dimensiones de las organizaciones
o aspectos de la actividad gerencial. Por este motivo, es frecuente que cada nueva teoria
involucre una nueva manera de comprender la dindmica de las organizaciones y de

explicarlas.

La diferencia predominante entre la gestion en salud y la gestién de otro tipo de
instituciones, radica en la forma en que las personas buscan cuidados de salud (la
demanda) y de lalégica que las organizaciones (basicamente servicios de salud) siguen para

proveer dichos cuidados.

La medicina no se integra de manera completa al mundo de los negocios. La medicina
desempeiia un rol particular en la sociedad que no comparte integramente con aquello que

se ha denominado “industria de la atencion médica”.

En la problematica de la gestidn en salud, parece haber una tension entre dos formas
de pensar. Por un lado el de la medicina y por el otro el de la gestion o administracion de

empresas.



Los hospitales modernos son organizaciones especiales y dificiles de comparar con
cualquier otra. Desde un punto de vista sanitario se los puede caracterizar como
proveedores de la respuesta de mayor complejidad a los problemas de salud de la
poblacion. Atienden pacientes de diversos estratos sociales que acuden por diversos
motivos o patologias. Desde un punto de vista organizativo son plantas multiproducto, pero

al mismo tiempo proveen servicios a personas.

Uno de los ejes fundamentales a tener en cuenta en la estancia de una persona
hospitalizada es la alimentacién. El cuidado nutricional de los pacientes es prioritario y es
el mas complejo ya que no sdélo se deben tener en cuenta las necesidades nutricionales,
contemplar gustos y habitos, sino que también hay que adecuarse a su situacién fisioldgica.
En los Ultimos tiempos dicho cuidado se ha revelado como una herramienta de mejora en
el proceso de curacién de los pacientes ingresados, siendo un factor importante en el

control de la co-morbilidad y en la reducciéon de la estancia hospitalaria.

Es necesario, por tanto, garantizar que todo paciente ingresado en un hospital del
sector publico, privado o social del mundo, reciba una atencién nutricional oportuna,
completa, suficiente y de calidad, proporcionada por profesionales de la Salud capacitados,
gue prevenga el riesgo de la desnutricién hospitalaria y reduzca el nimero y la severidad
de las complicaciones relacionadas con el proceso de la enfermedad que llevd al paciente
a hospitalizarse, ademds de mejorar su calidad de vida, su sobrevida y reducir los costos

relacionados con la atencién de la enfermedad en estos hospitales.

El deterioro del estado nutricional de los pacientes hospitalizados se encuentra bien
documentado. La desnutricidn afecta aproximadamente el 50% de los pacientes de todas
las edades en los hospitales. La desnutricion se encuentra presente dentro de la comunidad

en general y en medicina en particular.

Una adecuada alimentacién es considerada parte integral del tratamiento médico del
paciente, ya que influird de manera decisiva, en una mejor evolucion y en una pronta
recuperacién. Por lo que el Servicio de Nutricién de la unidad hospitalaria es el encargado
y responsable de organizar y velar por el cumplimiento de las actividades relacionadas a un

adecuado servicio de alimentacion.



Es fundamental tomar en cuenta que la organizacién interna del departamento de
alimentacion y nutricidn en los hospitales varia segin en el nimero de camas, nimero de
raciones que se sirven, tipo de atencién brindada, programas con los que cuenta la unidad
hospitalaria y principalmente el tipo de poblacién que atiende. Por lo que existiran

variaciones en la planificacion del servicio de alimentacién en cada uno de los hospitales.

Los hospitales nacionales cuentan con servicios de alimentaciéon y dietas, para
cumplir con el régimen alimentario de los pacientes con diferentes patologias; En las areas
de elaboraciéon de alimentos es comun encontrar personal empirico muy experimentado
en las jefaturas de produccién, Sin embargo las dreas del servicio de alimentacién y dietas
no cuentan con manuales técnicos de procedimientos, ni programas de capacitacion para
la operatividad, debido al presupuesto disponible y mucho menos con calculos adecuados

de costos.

Dentro de las instituciones de alta complejidad que tienen como funcién la
hospitalizacién de nifios con patologias severas o graves, funciona, dentro del servicio de
nutriciéon, un drea destinada a la alimentacion de estos pacientes. Desde esta area
suministran preparaciones especiales a partir de formulas lacteas. La elaboracién de este

tipo de alimentacién se desarrolla en sectores especiales denominados “Lactarios”.

El lactario es el ambiente fisico hospitalario destinado a la higiene, preparacion y
distribuciéon de biberones con férmulas lacteas, destinados a la alimentacion de los recién
nacidos o lactantes; su funcién principal se desarrolla cuando la lactancia materna no es
posible, por lo que debe utilizarse las formulas adaptadas cuya composicidn esta regulada
segln directrices de diversos organismos internacionales. El objetivo del lactario es el de
controlar siempre los principios técnicos y administrativos para asegurar una preparaciéon
correcta y adecuada de las formulas lacteas, con el fin de que estas aporten una
contribucién vélida para el mantenimiento y la promocion de la salud del nifio (Viias,

2007).

La propuesta a llevar adelante en este trabajo de tesis, es utilizar la teoria de la
gestion como instrumento de analisis de la resistencia al cambio organizacional por la

implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad total en el Servicio de Nutricidn



— Centro de Elaboracién de Férmulas Lacteas Infantiles, en estas instituciones hospitalarias

publicas de alta complejidad.

Obijetivos

1. Objetivo general

Utilizar la teoria de la gestion como instrumento de analisis de la resistencia al cambio
organizacional de un Centro de Elaboracion de Férmulas Lacteas Infantiles de los

Servicios de Nutricion de hospitales publicos de alta complejidad.

Objetivos especificos

1. Analizar el proceso de cambio organizacional producido en el servicio de nutricién
— Centro de Elaboracién de Formulas Lacteas Infantiles de los Servicios de Nutricién
de hospitales publicos de alta complejidad.

2. Analizar la resistencia al cambio organizacional de los integrantes de un equipo de
trabajo ante la implementacién de un Sistema de Gestion.

3. Establecer indicadores de resistencia al cambio para una eficiente implementacion
de Sistemas de Gestién de la Calidad en los centros de alimentacién

complementaria en estas instituciones.



Marco de Desarrollo
Concepto de organizacion

El concepto de organizacién tiene tantas definiciones como autores y corrientes

hayan abordado el tema, sin embargo, nos limitaremos a dar solo algunas de ellas.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2000), define el concepto de
organizacién como el conjunto de personas con los medios adecuados que funcionan para
alcanzar un fin determinado. El elemento central de esta definicién estd dado por el logro
del objetivo que se debe alcanzar, y para ello, se requiere de la capacidad y herramientas
adecuadas para lograrlos (conocimiento, estrategias, conceptuales y teorias adecuadas
para tal fin, etc.), posibilitado por la interaccidon entre un grupo de personas con un interés
comun. Ademas, utilizan la organizacién como una herramienta eficaz para conseguir lo

que la persona se propone buscar, mediante la interaccién con otras personas.

Desde el punto de vista etimoldgico la palabra organizacién deriva del término griego
drgano, y alude a “instrumento para obrar”, descomponiéndose a su vez en otros términos
gue indican accidn, obra y trabajo o disposicién. También organizacién equivale en latin a

ordenacion (“ordinatio”) y disposicién (“dispositio”).

De esta manera, organizacion aparece como algo dindmico (“accion”) vy
estrechamente vinculado con la practica (“obra”), en el sentido de busqueda de la
aplicabilidad a los hechos y situaciones concretas. Pero, por otra parte, su caracter de
instrumento determina un proceso de actuacién regulado, que busca cierta eficienciay que
desecha la mera actividad sin ninguna finalidad. Por ultimo, la organizacién supone
ordenacion de una realidad y, consecuentemente, adecuacion entre los elementos que en

ella intervienen. (Alonso Castro, 2007)

Barnard, define a la organizacion como “un sistema de actividades o fuerzas
conscientemente coordinadas de dos o mds personas” (Barnard, 1938:73). La actividad se
realiza mediante una coordinacién consciente, deliberada y con propdsitos. Las
organizaciones requieren comunicaciones, voluntad de los miembros para contribuir y un
propdsito comun entre ellos, destaca el papel del individuo. Son los individuos los que

deben comunicarse, ser motivados y tomar decisiones. El autor hace énfasis en las



personas y en la coordinacién que entre ellas pueden mantener como el requisito mas

importante de las organizaciones.

Weber caracteriza a la organizacion eficiente como un sistema social que ha
ordenado racionalmente sus tareas y funciones, estableciendo mediante esta ordenacion
sus limites, entendiéndose como, “una relacién social que esta cerrada o limitada a la
admisién de extrafios por medio de reglas, donde su orden es impuesto por la accion de
individuos especificos, cuya funcion regular es ésta, la de fungir como jefe o cabeza y por

lo general tiene un personal administrativo” (Weber en Hall, 1996)

Etzioni (1964) dice: “las organizaciones son unidades o agrupamientos humanos
construidos y reconstruidos en forma deliberada para buscar metas especificas. Se incluyen
las corporaciones, ejércitos, escuelas, hospitales, iglesias y prisioneros. Se excluyen las

tribus, clases, grupos étnicos y familias”.

Scott (1964:488) agrega: “que las organizaciones se definen como colectividades que
se han establecido para la consecucion de objetivos relativamente especificos a partir de
una base mds o menos continua. Las organizaciones tienen caracteristicas distintivas como
fronteras relativamente fijas, un orden normativo, niveles de autoridad, un sistema de
comunicacion y un sistema de incentivos que permite que varios tipos de participantes

trabajen juntos en la consecucion de metas comunes”.

Para Mayntz (1980:11), las organizaciones “son formaciones sociales complejas,
conscientes de sus fines y configuradas racionalmente”. Formaciones sociales porque se
trata de totalidades articuladas con un conjunto precisable de miembros y una
diferenciacion interna de funciones. Ademas, estdn orientadas de una manera consciente
hacia fines especificos. Y por ultimo estan configuradas racionalmente con vistas al
cumplimiento de sus objetivos. Estos tres elementos, segin Mayntz, son los que se deben

cumplir para hablar de organizacion.

Hall (1996:33) para definir organizacion dice: “una organizacion es una colectividad
con una frontera relativamente identificable, un orden normativo, niveles de autoridad,
sistema de comunicaciones, y sistemas de coordinacion de membresias, esta colectividad

existe de manera continua en un ambiente y se involucra en actividades que se relacionan
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por lo general con un conjunto de metas, las actividades tienen resultados para los

miembros de la organizacion, la organizacion misma y la sociedad” .

Lucas y Garcia (2002:9) definen la organizacién como “grupos o asociaciones de
personas relacionadas con las funciones bdsicas de la sociedad (comunicacion, fijacion de
fines, produccion y reparto de bienes y servicios, etc.). Aunque pueden alcanzar un gran

tamano, las hay también de muy pocos miembros”.

McLuhan, citado por Lucas y Garcia (2002:10), define las organizaciones como
“extensiones del mismo hombre”, en la medida que encauzan la accion social individual,
gue es mas eficaz a través de las organizaciones. Se considera de esta manera que las
organizaciones constituyen el punto de interseccidn y de sincronizacién de las funciones de
utilidad individuales, el lugar algo fortuito en que las micromotivaciones de los actores se
transforman en macrocomportamientos individuales. Las organizaciones constituyen las

herramientas con las que los participantes tratan de alcanzar sus metas personales.

Echeverria (1998:259-260), sefiala que las “organizaciones son fendmenos
lingiiisticos, unidades construidas a partir de conversaciones especificas, que estdn basadas
en la capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos mutuos cuando se
comunican entre si”. Mas adelante afade. “...Las empresas constituyen un claro ejemplo
del poder del lenguaje, del poder de la conversacidn. Sin lenguaje no podriamos construir
organizaciones. Es en las conversaciones que las empresas se constituyen como unidades
particulares, circunscribiendo a sus miembros en una entidad. También es en las
conversaciones que las empresas aseguran su existencia en el entorno, principalmente

haciendo ofertas y aceptando peticiones en el mercado”.

En el mismo sentido, Fernando Flores (1989) define a la “organizacion como una red
de conversaciones”, mediante la conversacién se pueden satisfacer la demandas del
entorno, compartir valores, normas, conformar una identidad; permite la posibilidad de
elaborar nuevas conversaciones que permitan mejorar, justamente las conversaciones

dentro de una organizacion con el fin de alcanzar los objetivos propuestos.

Para Chiavenato (2007), “una organizacion es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas de dos o mds personas. La cooperacion entre estas personas

es esencial para la existencia de la organizacion. Una organizacion existe sélo cuando hay
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personas capaces de comunicarse, que estdn dispuestas a contribuir en una accion

conjunta, a fin de alcanzar un objetivo comun”.
Maturana y Varela definen organizacién como:

“Las relaciones que determinan, en el espacio en que estdn definidos, la dindmica de
interacciones y transformaciones de los componentes y, con ello, los estados posible como

unidad constituyen su organizacion” (Maturana y Varela, 1997:67)

“Organizacion es a la vez muy sencillo y potencialmente complicado. Son aquellas
relaciones que tienen que existir o tienen que darse para que ese algo sea” (Maturana y

Varela, 1990:25)

Maturana formula y desarrolla el concepto de autopoiesis. En su definicién original
refiere a un tipo de organizaciéon donde sus componentes estdn dinamicamente
relacionados en una red continua de interacciones de tal manera que producen en ella sus
componentes, establecen los limites dentro de los cuales se dan esas interacciones y, en
un mismo y unitario proceso, se distinguen constituyéndose como unidades auténomas
gue especifican -y son especificas de- un dominio de existencia (Maturana y Varela,
1984:24-28). La organizacién bdsica (minima) es lo que Maturana y Varela denominan una

unidad autopoiética.

Luhmann (1997a), propone una teoria de la autopoiesis como férmula para
caracterizar la sociedad. Define a la organizacién “como un sistema cuyos elementos
componentes son decisiones”. Las decisiones permiten a la organizacion la trasformacion,
readecuacidon y reducir la complejidad de su entorno, que es mas complejo que los

componentes del cual se estructura la organizacion.

Ademas, Luhmann (1997b) afirma, que las organizaciones son sistemas sociales de
tipo propio, caracterizados por su capacidad de condicionar la pertenencia, es decir, de
poner condiciones que deben ser cumplidas por quienes quieren ingresar y permanecer en

ellas (toma de decisiones).

Luhman define a la organizacién como un sistema social propio y a la sociedad como
otro. Sostiene que la sociedad es en todo momento el sistema social mas extenso y las

organizaciones, por el contrario, se forman como sistemas sociales especificos de la
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sociedad. La organizacién considera a la sociedad como el sistema mds amplio que la limita,
le pone condiciones y se transforma en el entorno al cual se encuentra constantemente

adaptada.

Evolucion de la teoria de la organizacion

Desde su origen, el analisis de las organizaciones ha estado ligado al estudio de la
sociedad y sus procesos de cambio. Las transformaciones sociales que se han producido a

lo largo de la historia, influyeron en la forma de analizar y entender a las organizaciones.
Rodriguez (2001) identifica tres vertientes distintas de la teoria organizacional:

v Una, escrita disciplinariamente en la Administracién y relacionada con el intento de
encontrar formas nuevas y cada vez mdas eficientes de conseguir que las
organizaciones lograran sus objetivos: La Escuela Clasica de Administracion o de la
Administracion Cientifica, Taylor y Fayol.

v Otra, proveniente de la Sociologia, con orientacién académica y con intenciones de
comprender el fendmeno social en todas sus manifestaciones, en que lo
organizacional constituia un importante pero parcial aspecto a ser considerado en
su relacién con el todo social: Max Weber y su clasico estudio de la burocracia.

v" Una tercera, apoyada en la Psicologia Social, que nace de la misma preocupacion
por la busqueda de los factores que inciden en la productividad y que deriva en
consideraciones referidas al comportamiento grupal de los hombres en su

ambiente de trabajo: Mayo, Lewin y la escuela de Relaciones Humanas.

Teoria cientifica

En la Administracion Cientifica, el elemento fundamental para las organizaciones era
la constitucion de la racionalidad. Esta teoria, desarrollada principalmente por Frederik
Taylor, Henry Fayol, Luther Gulik y Lyndall Urwick, entre otros (Rodriguez, 1995), tenia
como objeto transformar con mayor rapidez la fuerza del trabajo en capital, utilizando para
ello las herramientas y argumentos propios de la ciencia. Su intencién explicita era lograr
un sistema de reglas y leyes de comportamiento que al ser aplicado llevara al maximo de

eficiencia al sistema organizacional.
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Taylor, sefialado como iniciador de este movimiento intentaba generar “una
revolucion mental tanto entre los trabajadores como en la administracion al definir
lineamientos claros para mejorar la eficacia en la produccidon” (Robbins, 1997). Esta
revolucion mental, intentaba acabar con la pérdida de produccién debido a la falta de
principios racionales que gobernaran la accién conjunta en la organizacion, desde obreros

a gerentes.

Taylor sostenia que no habia trabajo humano, por sencillo que pareciera, que no
pudiera ser subdividido, simplificado y racionalizado. Era, ademads, posible y necesario
asegurar una division apropiada de trabajo y responsabilidad entre asalariados vy
administradores. La funcion de los administradores era asumir la responsabilidad de reunir
los conocimientos tradicionales que en el pasado han poseido los trabajadores, para luego
clasificarlos, tabularlos y reducirlos a reglas, leyes y férmulas, creando asi la ciencia de la
direccion; ademas, seleccionar, entrenar y desarrollar a cada trabajador. El supuesto es que
se podrd lograr una alta eficiencia técnica en el desempeno individual a través de la
racionalidad, de la subdivisién de tarea y de la especializacién creciente que se desprendera
de la aplicacidon del trabajador a tareas cada vez mas sencillas y racionales. Los
administradores tendran como obligacién adicional el coordinar los esfuerzos de los

trabajadores (Chiavenato, 1998; Rodriguez, 2001)

Se puede resumir en tres principios basicos todas las normas del taylorismo (Lucas y

Garcia, 2002:116-117):

a. Laseparacion absoluta entre la programacién del trabajo y su ejecucion, de la forma
gue cada tarea antes de llevarse a cabo debe ser analizada para descubrir el modo
de realizacion cientifica que tiene (en sus métodos y herramientas).

b. La medicién del tiempo objetivamente necesario para ejecutar una tarea de tal
forma que se tenga una medida del rendimiento.

c. La determinacién de un sistema de remuneracién que penalice al obrero que no

consiga alcanzar el rendimiento “anormal” y premie al que lo haga.

Henry Fayol, en su texto “Industrial and General Administration” (1916), propuso

cinco tareas que debian realizar los administradores: planear, organizar, ordenar, coordinar
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y controlar. Y desarrollé catorce principios de administraciéon con los cuales se podrian

llevar a cabo estas cinco tareas y que permitirian operar con eficiencia.

Asume al trabajo administrativo como la razén de la organizacion. El modelo
administrativo desarrollado por Fayol se basa en tres aspectos fundamentales: la divisidn
del trabajo, la aplicacién de un proceso administrativo y la formulacién de criterios técnicos
gue deben orientar la funcién administrativa. En este sentido coincide con los fundamentos
de Taylor. Sin embargo, a diferencia de Taylor que se orientd a la racionalizacién de las
tareas del operario, Fayol se dedicé a explicitar fundamentos concretos de una actividad

administrativa racional. (Campos, 2004)

Segln Fayol toda empresa puede ser dividida segun sus funciones en seis partes.
Cada drgano o unidad al interior de la organizacién desarrolla una funcién especifica,

clasificando las funciones de la organizacion en seis:

Funciones técnicas: relacionadas con la produccién de bienes y servicios
Funciones comerciales: relacionadas con la compra, venta e intercambio
Funciones financieras: relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales

Funciones de seguridad: relacionadas con la proteccién de los bienes y las personas

SR NEE N NN

Funciones contables: relacionadas con inventarios, registros, balances, costos y
estadisticas
v" Funciones administrativas: coordinan y sincronizan las demas funciones de la

empresa

Para Fayol, las funciones administrativas seran las mas relevantes, coincidiendo de

esta manera con Taylor.

El administrador es la cabeza del cuerpo organizacional. La administracién no sélo
debe ser llevada a cabo por principios racionales, sino que debe racionalizar todas las
actividades mediante las cuales la organizacion se desenvuelve. El centro de la
organizacién es puesta en el individuo, mas precisamente, en la mente racional del
individuo. Al obrero le cabe realizar sus tareas siguiendo la ciencia racional que regula su

actividad.
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Teoria burocratica

En su obra “The Theory of Social and Economic Organization”, Weber sostiene que la
forma mas eficaz de organizacién es parecida a una maquina. Se caracteriza por reglas,
controles y jerarquias y, es impulsada por la burocracia. Este modelo también es conocido

como racional legal.

Weber (en Rodriguez, 1995), denominé como burocracias a aquellas formas de

organizacién de la actividad social, caracterizadas por:

a. ladivision de funciones, cada uno de los miembros posee, actividades, obligaciones
y atribuciones claramente definidas

b. puestos ordenados jerarquicamente cuyas operaciones quedaban definidas por
reglas impersonales (contratos)

c. el criterio fundamental para la seleccion del personal lo constituye la calificaciéon
técnica

d. registro de la mayor parte de los actos administrativos, las reglas y las decisiones

Para Weber, el eje central de la sociedad moderna es un proceso de racionalizacidn,
cuya caracteristica es la generalizacion de un tipo de accidn racional guiado por el criterio
fundamental de eficiencia. El nivel de eficiencia que ha alcanzado la empresa capitalista es

producto de una organizacion racional (burocratica) del trabajo. (Alonso, 2007)

La burocracia es racionalizacién de la coordinacidn social, que se basa en generar un
orden ldgico que regule las relaciones sociales para obtener cada vez mas alta

productividad.

La definicion de organizacién que realiza Weber, sefiala que la misma involucra
relaciones sociales, es decir, los individuos interactian dentro de la organizacion y en su
interaccion definen la constitucién de ésta. Al mismo tiempo, los individuos estdn en
contacto entre si solo bajo un cierto orden; ese orden es el que determina que la

organizacidén incluya sélo algunas partes de la sociedad, excluyendo a otras.

La organizacidn son interacciones sociales regidas por reglas, administradas vy
controladas por personal especifico, que garantiza que estas interacciones se orienten a

resultados especificos.
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Teoria de las relaciones humanas

La administracion que proponia Taylor, negaba la complejidad subjetiva del
trabajador, visualizandolo como un ente bruto, maquinico, que trabaja solo por

recompensas monetarias. (Hoppenhayn, 1985)

Las organizaciones quedan comprendidas como funciones compartimentalizadas,
gue se concretan en puestos organizados en una jerarquia, donde los sujetos deben
ajustarse a las funciones de cada cargo, ejecutando la “ciencia” que regula las actividades
propias de su puesto. El sujeto, de esta manera, quedard subordinado al cumplimiento de
las funciones planeadas racionalmente para cada cargo. La motivacién para cumplir con

esto estard dada por la remuneracién. (Hoppenhayn, 1985)

Sin embargo, y tal como reconoce Rodriguez (1999), sera el mismo Taylor quien dard

paso a la psicologia en el dmbito de las organizaciones.

El impacto de la Escuela Clasica de Administracién se tradujo en una gran cantidad de
investigaciones, que intentaban aplicar el esquema que proponia la escuela a diversas
actividades laborales, con el objeto de racionalizarlas y obtener de esa manera el maximo

de eficiencia.

Se llevaron a cabo estudios de tiempos y movimientos y andlisis fisiolégicos del
trabajo, con el objeto de entender que el ser humano solo puede rendir al maximo si
consigue reponer la energia gastada. De estos estudios se desprendieron conclusiones
centrales que demostraban la importancia de los descansos, de los horarios maximos de
trabajo, etc. Esta comprension de la complejidad del ser humano se amplié para incluir la
idea de que el trabajador no sdélo es un cuerpo bioldgico que necesita reponer la energia
para poder funcionar adecuadamente, sino que ademas es un ente psicolégico, que tiene
distintas aptitudes que deben ser conocidas y que se encuentra sometido a desgaste que
no provienen solamente del agotamiento fisico. De esta ultima idea se derivaron los
estudios psicoldgicos del trabajo, de la capacidad intelectual, las aptitudes, la monotonia,

los accidentes del trabajo, etc. (Rodriguez, 2001).

A partir del interés por las condiciones de las personas que trabajan en las empresas,
surgié la Escuela de Relaciones Humanas. La teoria de las relaciones se origina

principalmente, en cuatro aspectos (Chiavenato, 1998):
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a. La necesidad de humanizar y democratizar la administracién, liberandola de los
conceptos rigidos y mecanicistas de la teoria cldsica y adecuandola a los nuevos
patrones de vida del pueblo norteamericano.

b. El desarrollo de las llamadas ciencias humanas, principalmente la Psicologia y la
sociologia, asi como su creciente influencia intelectual y sus primeros intentos de
aplicacion a la organizacion industrial.

c. Las ideas de la filosofia pragmatica de John Dewey y de la psicologia de Kurt Lewin
fueron capitales para el humanismo en la administracion. Elton Mayo es
considerado el fundador de la escuela; Dewey, indirectamente, y Lewin, mas
indirectamente contribuyeron también enormemente a su concepcion.

d. Las conclusiones de la experiencia de Hawthorne, desarrollada entre 1927 y 1932
bajo la coordinacion de Elton Mayo, pusieron en jaque los principales postulados

de la teoria clasica de la administracion.

La teoria empieza con los experimentos de Elton Mayo en la empresa Western
Electric; él descubrid sin proponérselo la importancia de los grupos informales mientras
intentaba aplicar los principios de Taylor. La conclusién de Mayo sobre esta aparente
contradiccién de los principios taylorianos fue que los aspectos emocionales del trabajo
resultan mas importantes que los fisicos, y que la participacién social de los trabajadores

es un componente fundamental de la productividad. (Rivas, 2009)

En esta época se ubican también los trabajos de Mary Parket Follet, quien destacé en
su obra la importancia que tiene la coordinaciéon de los esfuerzos de grupo en el
cumplimiento eficiente de una tarea. La tarea de un administrador, segun Follet, es

descubrir las motivaciones de los individuos y los grupos. (Rivas, 2009)

La experiencia llevada a cabo en la planta de Hawthorne de la Western Electric
Company entre 1924 y 1930, que intentaba encontrar una relacion entre productividad e
iluminacién, obtuvo resultados sorprendentes. La productividad, tanto del grupo
experimental como la del grupo de control, aumenté independientemente de los cambios
de iluminacidn. Con la ayuda de Elton Mayo, se concluyé “que el comportamiento y los
sentimientos tienen una relacion muy cercana, que la influencia del grupo afecta
considerablemente el comportamiento individual, que las normas de grupo establecen la
produccién del trabajador individual y que el dinero es un factor de menor importancia
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para determinar la produccién que las normas y los sentimientos de grupo y seguridad”

(Robbins, 1997:10)

El factor humano aparecerd como algo sumamente relevante, debido a que su
consideracion permitiria, no solo hacer del trabajo un lugar para la realizacién personal de
los sujetos, sino que también contribuiria al incremento de la productividad. Ese factor

humano refiere a la compleja vida subjetiva del trabajador que necesita ser entendida.

Las principales aportaciones de la Escuela de las Relaciones Humanas, se pueden

resumir en los siguientes puntos (Miller y Form, 1969) y (Rodriguez, 1995):

v’ Eltrabajo es una actividad de grupo.

v’ El grupo influye fuertemente en el comportamiento de los individuos.

v' La necesidad de aceptacion, seguridad y sentimiento de pertenencia es mads
importante para la determinacién de la moral y productividad del trabajador que
las condiciones fisicas bajo las que trabaja.

v' Se enfatiza la importancia de las recompensas no econdémicas, tales como el
reconocimiento, la aceptacién del grupo, el estatus, el prestigio, etc., como
motivadores fundamentales, explicando comportamientos de personas que no
podrian haber sido afectadas con la expectativa de conseguir mayores salarios.

v La persona designada a un puesto de jefatura, no necesariamente es el lider del
grupo. Pueden surgir lideres informales que resulten mas influyentes en el
comportamiento del grupo.

v’ La supervision mas efectiva es aquella centrada en las personas, potenciando al
grupo a la consecucién de resultados, a partir de una preocupacion individualizada
en cada uno, reconociéndolo como persona.

v La informacién y la participacién en la toma de decisiones son algunos de los
factores mas importantes, ya que las personas lo perciben como recompensas,
obteniendo con ello de parte de la organizacion, el compromiso y la adhesion de los
trabajadores.

v Existe en forma paralela a la organizacion formal, una organizacién informal que

emerge de las interacciones espontaneas.
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v' Los grupos de trabajo crean sus propios sistemas de control del trabajo,
estableciendo restricciones a la vez que estimulos no formales al rendimiento,

permitiéndoles tanto mejor su productividad como empeorarla.

Algunos de los aportes hechos por representantes de esta escuela —tales como los de
Maslow, Mc.Gregor, Lewin, Herzberg, etc.- han pasado a incorporarse al repertorio
habitual de las ciencias sociales. Han sido el fundamento de la psicologia social
constituyendo lo que se conoce hoy en dia como la psicologia de los grupos y la dindmica

de grupos.

La psicologia explicard que la subjetividad del trabajador, no solo resulta de multiples
moldeamientos en la vida familiar temprana, es decir de la personalidad del trabajador,
sino que esa personalidad puede ser moldeada, por su entorno social. Por lo tanto, el
comportamiento grupal va a ser considerado como un indicador importante para la

productividad organizacional. (Campos, 2004)

Un buen lider sera un factor fundamental para el aumento de la productividad. Es el
lider el que crea un ambiente adecuado. Ese ambiente adecuado queda definido como un

alto nivel de satisfaccidon individual en los trabajadores.

A través de técnicas psicoldgicas, el management puede generar la armonia interna,
condicidn necesaria para una organizacion productiva. La psicologia de los individuos, sus
sentimientos, pensamientos y relaciones con otros individuos, serdn elementos que debera

dominar el management. (Campos, 2004)

La psicologia aportara conceptos y técnicas para incrementar la satisfacciéon de los
trabajadores, pero también, herramientas que permitan medir y administrar el
rendimiento del trabajador. Los sistemas de evaluacién de desempefio, evaluacién del
liderazgo, diagndstico de clima organizacional, serdn algunos elementos que aportan los

psicoélogos a los administradores.

Teoria de los sistemas

Después de la eclosion de la escuela de las relaciones humanas, en 1956 se
conocieron los trabajos del bidlogo aleman Bertalanffy, creador de la teoria general de los

sistemas.
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Este enfoque produce principios validos para cualquier dominio cientifico, y se basa

principalmente en la idea de que el todo es mas que la suma de las partes.

Esta teoria, traida al ambito del estudio organizacional por Katz y Kahn (1966),
incorpora la idea de que las organizaciones son sistemas abiertos que estan constituidos
por subsistemas relacionados con el medio ambiente, obteniendo de él los elementos
necesarios para su funcionamiento, y entregdndole a él los diversos productos de su

funcionar.

En general, este enfoque se refiere a la organizacién como un todo, en que la
realizacion de los fines es sélo una de varias importantes necesidades a las que esta
orientada la organizacion. La supervivencia es una de estas necesidades y puede llegar a
distorsionar el comportamiento orientado al objetivo. Los cambios organizacionales son
vistos como respuestas adaptativas ante amenazas al equilibrio organizacional. (Alonso,

2007)

Los sistemas organizacionales tienen las siguientes caracteristicas, segun Katz y Kahn

(1977)

v' Importacidn de energia: ninguna estructura social es autosuficiente, por lo tanto la
organizacién debe relacionarse con su entorno para sobrevivir.

v Proceso: trabajo que se realiza en el sistema; el input es alterado en él.

v" Output: lo que surge de la organizacidn y es utilizado, consumido, rechazado, etc.,
por el entorno de la organizacion.

v Sistemas como ciclo de sucesos: el producto exportado al entorno constituye la
base para la fuente energética que permitira repetir el ciclo.

v Entropia negativa: Entropia es una ley universal (segunda ley de la termodindamica),
segun la cual todas las formas de organizacién se mueven hacia la desorganizacién.
Para sobrevivir en un estado de organizacidn improbable, las organizaciones
necesitan importar mas energia de la que gastan. La evitacion de la entropia es una
de las principales tareas administrativas.

v" Feedback negativo y el proceso de codificacion: la informacién que llega a la
organizacién es codificada y seleccionada, de tal forma que la organizacidn no se

inunde con mas informaciéon de la requerida, generando una toma de decisiones
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mas satisfactoria y efectiva. El feedback negativo es un mecanismo de control que
permite la comparacion entre el estado actual de la organizacién y su estado
deseado.

v El estado permanente y la homeostasis dindmica: los sistemas tienden a mantener
su caracter basico intentando controlar los factores externos amenazantes.

v’ Diferenciacién: tendencia a la elaboracidn y especializacién de funciones.

v Equifinalidad: dentro de una organizacién hay mdltiples medios para el mismo fin.
Un sistema puede alcanzar el mismo estado final partiendo de condiciones iniciales

diferentes y siguiendo distintos caminos.

La teoria de los sistemas serd la base para la Teoria de la Contingencia desarrollada
por Lawrence y Lorsch (1967), la cual establece que las condiciones ambientales de la
organizacién influirdn en las diversas acciones administrativas. Y por este motivo, sera

importante estudiar los intercambios de la organizacién con su entorno.

Cuanto mas complejo el ambiente en el que se situa la organizacidn, lo que significa
mayor variedad de relaciones de los individuos de la organizacién con el ambiente, mayor

el esfuerzo de las tareas administrativas para lograr la integracién con el entorno.

La configuracién y dinamica de las organizaciones no responde a un paradigma Unico
de caracter cientifico —como pretendia Taylor- sino que es el resultado de una adaptacién
contingente a las circunstancias cambiantes del entorno interno y externo (Lucas y Garcia,

2002).

En la Teoria de la Contingencia, interesa comprender tanto las interrelaciones
existentes al interior de la organizacidn —entre subsistemas- como las que se producen
entre las organizaciones y su ambiente externo. Dado que cada subsistema es —a su vez- un
sistema, interesa también entender las relaciones que puedan darse en su interior. (Alonso,

2007)

Segun Chiavenato (1998), el enfoque contingente marca una nueva etapa, por las

siguientes razones:

v La teoria cldsica concibié la organizacidn como un sistema cerrado, rigido y

mecanico (“teoria de la maquina”), sin conexidn alguna con su medio ambiente
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exterior. La preocupaciéon bdasica de los autores clasicos era encontrar la mejor
manera de organizar, vdlida para todo y cualquier tipo de organizacion.

La teoria de las relaciones humanas, movimiento eminentemente humanizador de
la teoria de las organizaciones, no se libré de la concepcién de la organizacién como
sistema cerrado, ya que también su enfoque esta totalmente orientado hacia el
interior de la organizacion.

La teoria de la burocracia, iniciada a partir de las obras de Max Weber, se
caracterizaba también por esa concepcidn introspectiva, restringida y limitada de la
organizacidn, ya que solo se preocupaba por los aspectos internos y formales de un
sistema cerrado, hermético y monolitico.

La teoria del comportamiento, a partir de la herencia dejada por la teoria de las
relaciones humanas, amplié los conceptos de comportamiento social hacia el
comportamiento organizacional, buscando comparar el estilo tradicional de
administracion con el moderno, basado en la comprension de los conceptos
comportamentales y motivacionales.

Con la teoria de sistema surge la preocupacién fundamental por la construccién de
modelos abiertos mas o menos definidos y que interactian en forma dinamica con
el ambiente y cuyos subsistemas denotan una compleja interaccion igualmente
interna y externa.

Sélo con la teoria de la contingencia tiene lugar el desplazamiento de la observacion
desde adentro hacia fuera de la organizacion: se hace énfasis en el ambiente y en

las exigencias ambientales sobre la dinamica organizacional.

Esta teoria sefiala que cada organizacién desarrollarad su estructura en funcién del

entorno en el cual se desenvuelva. Asi mismo, deberdan mantener un rol activo para cambiar

continuamente lo que sea necesario para adaptarse a las exigencias del ambiente.

Se confirma nuevamente la necesidad por parte del administrador de conocer y

controlar por un lado la complejidad subjetiva social de la organizacién, intentando evitar

la entropia, y por otro, las interrelaciones entre los elementos del sistema, sus subsistemas,

gue constituyen en su dinamica organizacional a la organizacién. El administrador debera

articular las relaciones no formalizadas que conviven en la organizacién junto con su

estructura formal (Campos, 2004).
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Teoria del comportamiento

El iniciador de esta linea de trabajo fue Herbert Simon, y la idea central de su

propuesta es que la toma de las decisiones es el punto fundamental de la administracion.

Una organizacion es una asociaciéon compleja de individuos, cada uno de ellos aporta
sus metas, necesidades, aspiraciones, talentos, etc. Para comprender como son tomadas
las decisiones vy fijadas las metas es necesario considerar las caracteristicas individuales.
March y Simon (1958) definen esas caracteristicas en tanto propiedades cognitivas
individuales. Son las mentes de los individuos que componen la organizacion las que
determinan el actuar organizacional, y si bien la organizacién, mediante las medidas
administrativas, pretende generar un comportamiento racional, las mentes individuales en

que se funda este comportamiento tienen una racionalidad limitada. (Campos, 2004)

Las mentes individuales son las que generan los procesos de tomas de decisiones y
las que se ven enfrentadas a una serie de restricciones externas tales como la informacion
a las que estdn expuestas, asi como por restricciones propias del sistema cognitivo

individual.

Para Simon, la tarea mds importante de un administrador es definir el problema para
tomar las decisiones adecuadas. Destaca que en una organizacion los empleados de todos

los niveles toman decisiones.

Simon distingue dos tipos de decisiones: programables y no programables. Las
primeras pueden seguir procedimientos establecidos y las segundas por su complejidad no

tienen precedentes Utiles.

Segun March y Simon (1958), ante laimposibilidad de lograr la mejor de las decisiones
posibles, necesariamente seran los planos superiores de la jerarquia organizacional los que
deben estar mejor preparados para generar decisiones satisfactorias. Son los planos
superiores de la organizaciéon los que tienen la responsabilidad de definir el espacio

psicolégico (informacional y cognitivo) en el cual deben ser tomadas las decisiones.

A diferencia de la teoria clasica de la administracion, que sefialaba un individuo
racional capaz de tomar la mejor de todas las decisiones posibles, March y Simon (1958),

sefialan que el sujeto que toma decisiones, no cuenta con un conocimiento completo de
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todas las alternativas posibles, apenas posee un modelo limitado, simplificado de la
situacion real, y esos modelos, son producto de la accién de una serie de procesos
cognitivos individuales, en los que resulta determinante la informacion disponible tanto del

entorno como de experiencias anteriores (Sternberg, 1982 y 1986 en Campos, 2004).

Las ultimas tendencias en la teoria organizativa

Desde mediados del siglo XX hasta la transicion al siglo XXI, se desarrollaron nuevos
modelos para explicar las organizaciones, los cuales conservan y amplian las concepciones
de Max Weber. Mintzberg, Morgan, Handy y otros autores hicieron las principales

contribuciones para el desarrollo de esas ideas.

Las Organizaciones segun Mintzberg

Para Mintzberg, existen siete tipos o configuraciones de organizaciones. Cada uno se
caracteriza por la parte de la organizacion mds importante para sus operaciones. Dicha
parte influye en el conjunto y define su estructura. La existencia de una parte mas
importante y la estructura de la organizacion dependen de ciertas condiciones que varian
de un caso a otro. Para garantizar la armonia de las partes y la eficacia de su
funcionamiento, los gerentes deben entender la configuracion de la empresa. Una
organizacién determinada puede presentar mas de una configuracién al mismo tiempo, o

configuraciones diferentes en distintas partes (Amaru, 2009).

ORGANIZACION EMPRESARIAL

La organizacion empresarial (o emprendedora) es el tipo mas sencillo de
organizacién, centralizada en gran medida en la figura del ejecutivo principal o de un
emprendedor que la fundd y que la dirige. Las concesionarias de vehiculos, las tiendas, una
nueva agencia gubernamental o una empresa industrial pequefia son ejemplos de este tipo

de configuracion.

* Enlaorganizacion empresarial, la ctipula estratégica es la parte mas importante. En
una empresa industrial, esta representada por el presidente o ejecutivo principal y
sus auxiliares directos.

* El equipo de especialistas funcionales (finanzas, marketing) es minimo, asi como la
jerarquia. La supervisién directa, a cargo del ejecutivo principal, es el mecanismo de

coordinacion de los departamentos, que se diferencian poco entre si.
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Esta configuracién es favorecida por las condiciones clasicas de una empresa
dirigida por el fundador y propietario, quien actla en un ambiente relativamente
simple, aunque dinamico. Muchas organizaciones pasan por esta fase estructural
en sus primeros afios; las que permanecen pequefias o medianas conservan ese

modelo.

ORGANIZACION MAQUINA

Las grandes empresas industriales, las compafiias aéreas y las fabricas siderurgicas

son ejemplos de organizacion maquina, cuyas actividades tienen cardcter repetitivo, lo que

favorece la uniformidad de los procedimientos y la estandarizacidon de las practicas

administrativas.

En la organizacién maquina la parte mas importante comprende a los especialistas

y dirigentes de dreas como planeacion, finanzas, capacitacién, investigacion
operativa o programacién de la produccidn. Esta organizacion no depende de una
sola persona.

Los técnicos especializados son quienes le dan el impulso mas importante y no la
figura de un empresario. Los técnicos buscan la estandarizacién, que hace rutinarias
las tareas y posibilita el control por medio de reglas. Esta altamente centralizada,
aungue menos que la organizacidon empresarial, porque el poder se divide entre la
clpula estratégica y la tecno-estructura.

La edad, el tamafio, el trabajo repetitivo y el ambiente estable son las condiciones

que favorecen la configuracién de la organizacién maquina.

ORGANIZACION PROFESIONAL

La organizacidn profesional se basa en la gestién del conocimiento. Ejemplos de la

misma son las escuelas, los hospitales, los despachos de abogados, contadores y

arquitectos, las empresas especializadas en disefio de moda y las agencias de publicidad.

Los especialistas son quienes tienen el conocimiento, personas como los profesores,

contadores, médicos o abogados.

La parte mds importante de la organizacién profesional es el nucleo operativo, que

comprende a las personas directamente involucradas en el ofrecimiento de
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productos y servicios. En un hospital, son los médicos y enfermeras; en una escuela,
los profesores; en la empresa industrial, los compradores, operadores de maquinas
y vendedores.

La organizacion profesional estd dominada por especialistas con capacitacién
avanzada, que aprecian la autonomia y ejercen actividades que exigen habilidades
técnicas o artesanales. El poder del conocimiento prevalece en esta organizacion.
La estructura de la organizacion profesional tiende a ser democratica, pero ofrece
dificultades de coordinacién e incertidumbre con respecto a la definicién de

responsabilidades.

ORGANIZACION DIVERSIFICADA

Las organizaciones diversificadas son las grandes corporaciones empresariales, con

muchas unidades de negocios; las grandes universidades, que cuentan con numerosos

campus, y las secretarias gubernamentales, que dirigen empresas estatales.

La linea media es la parte mdas importante de la organizacion diversificada vy
comprende a los gerentes de gerentes, que se sitlan entre la cUpula estratégica y
el nucleo operativo. En la empresa industrial, son los jefes de produccién y otros
abajo de éstos.

La organizacion diversificada puede presentar cierta tendencia al feudalismo
cuando las unidades de negocios son autosuficientes, con sus divisiones de
marketing, compras, produccién y finanzas.

Segun Mintzberg, la organizacién diversificada suele ser el resultado de la
diversificacion de una organizacién maquina. Aun cuando las unidades de negocios
sean independientes, la administracidon central toma decisiones en torno de las
inversiones y controla el desempeio por medio de indicadores, como las utilidades

y el rendimiento de la inversién.

ORGANIZACION INNOVADORA

Las agencias espaciales, las productoras de peliculas de arte, las fabricas de

prototipos y las empresas del ramo petroquimico son ejemplos de organizaciones

innovadoras. Se trata de compaiiias jovenes, que hacen énfasis en la investigacidon vy
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necesitan innovar en forma constante para lidiar con ambientes dinamicos. Por lo general

son organicas y descentralizadas.

Las organizaciones innovadoras son adhocracias, lo que significa que tienen poca
estructura formal; su autoridad se establece en funcidn de la necesidad o situacion.
La parte mas importante es el personal que se encarga de la investigacién y
desarrollo (1&D), o que trabaja con el conocimiento y de quien depende la
innovacion. A diferencia de la organizacion profesional, que busca la aplicacidn
estandarizada del conocimiento preexistente, la organizacién innovadora busca
nuevos conocimientos mediante equipos multidisciplinarios que trabajan en
distintos proyectos. La cooperacion es el mecanismo basico de coordinacion.

La adhocracia implica algunas dificultades. Existe cierta tendencia a desperdiciar el
tiempo porque es necesario que las personas hablen mucho. Pese a esta desventaja
y a la indefinicion de responsabilidades, Mintzberg considera que las ventajas son
superiores. Desde su punto de vista, éste es el tipo de organizacion del futuro y el

gue mas aprecia.

ORGANIZACION MISIONARIA

Las organizaciones religiosas, las empresas japonesas y las compaiiias occidentales

como McDonalds y Amway son ejemplos de configuracién misionaria.

La parte mas importante de la organizacion misionaria no es una unidad o un grupo
de personas, sino la ideologia (un sistema de valores y creencias), elemento que
mantiene unidas las partes de dicha organizacién.

El sentido de misidn, el liderazgo del tipo carismatico y el respeto a las tradiciones
son ingredientes que se combinan en las organizaciones misionarias para reforzar
la identificacion y motivacién de los individuos. La coordinacién se ejerce por medio
de normas y se refuerza con mecanismos de seleccidon y adoctrinamiento de

personas.
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ORGANIZACION POLITICA
Las organizaciones politicas no cuentan con una parte mas importante ni con

mecanismos de coordinacion general. Se caracterizan por el conflicto.

* Deacuerdo con Mintzberg, todas las organizaciones tienen algln grado de conflicto,
que se basa en un componente politico. El conflicto es positivo porque estimula el
cambio; sin embargo, cuando se generaliza puede comprometer el funcionamiento
de la organizacion. Esto sucede con frecuencia en la administracidon publica y en

empresas privadas que pasan por procesos de fusion o incorporacion.

Las organizaciones segun Handy

Las obras de Charles Handy, de la London Business School, incluyen reflexiones sobre
los cambios y sus consecuencias para las empresas. En 1989 publicé “La era de la
irracionalidad”, donde previd un futuro caracterizado por el cambio discontinuo, que exige
nuevas organizaciones y nuevas personas —con otras calificaciones y modelos de carrera—
gue pasaran menos tiempo trabajando y mas tiempo pensando. En el libro “Entendiendo
las organizaciones”, Handy explica la existencia de cuatro tipos de organizaciones, cada uno
simbolizado por un dios de la mitologia griega. El dios simbdlico define la cultura de la

organizacién (Amaru, 2009).

ZEUS

Zeus, el rey de los dioses griegos, preside la cultura del club. Es el lider fuerte, que
tiene el poder y lo sabe usar. La imagen de las organizaciones dominadas por Zeus es la
telarafia. Aunque existan departamentos unidos por lineas en todos los lugares, las Unicas
lineas que importan son las que llevan al jefe, en el centro de la telarafia. Su ventaja
principal es la velocidad de decisidon, pues depende de una sola persona. No obstante, su
mayor desventaja proviene de esa misma caracteristica: la calidad de la decisidon depende
totalmente del jefe y de sus auxiliares inmediatos. Quien desee progresar en una

organizacién presidida por Zeus tiene que aprender a pensar y actuar como él.

APOLO
Apolo, dios del orden y de las reglas, preside la cultura del papeleo. La imagen de las

organizaciones que siguen a Apolo es el templo griego, cuyos pilares representan las
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funciones y departamentos; en él predomina la racionalidad. Las personas desempefian
papeles bien definidos, conforme a reglas y procedimientos estandarizados. Muchas
organizaciones grandes, que aprecian la estabilidad y la previsidn, siguen la cultura de
Apolo. Su gran ventaja es la capacidad de lidiar con un futuro idéntico al pasado. De igual

forma, la lentitud para enfrentar el cambio en el entorno es su principal desventaja

ATENEA

Atenea, diosa del conocimiento y de la sabiduria, preside la cultura de la tarea. En
esta cultura, administrar consiste en resolver una serie de problemas, definiéndolos en
primer lugar y asignando recursos para resolverlos, en segundo término. La imagen de la
organizacién presidida por Atenea es la red, donde los recursos transitan en todas las
direcciones. La red estd hecha de estructuras matriciales y equipos temporales de todos los
tipos, interconectadas para realizar objetivos especificos. Las empresas de consultoria, los
departamentos de I&D y las agencias de publicidad son ejemplos de las organizaciones que
desarrollan una cultura de la tarea. Funcionan bien en situaciones en las que es necesaria
la flexibilidad para lidiar con problemas puntuales; sin embargo, sus puntos débiles quedan
al descubierto cuando la situacion requiere repeticiones y previsiones, o cuando la

eficiencia de los costos bajos es un factor critico para el éxito.

DIONISIO

Dionisio, dios del vino, de la musica y del placer, preside la cultura existencial. Esta
organizacién permite la realizacién de los objetivos personales. Los grupos de profesionales
como los médicos, abogados y arquitectos, que trabajan juntos en empresas propias (y que
en general comparten escritorio, teléfono y secretaria), son ejemplos de organizaciones
que siguen la cultura de Dionisio. Los profesionales son el poder supremo en este tipo de
organizacién; no tienen jefe, aunque aceptan la coordinacién de una comision de colegas.
Las organizaciones de este tipo son democraticas a tal punto que casi no existe control
sobre los administradores. A la administraciéon se le ve como una responsabilidad y requiere
consenso, lo que conduce a interminables negociaciones para que sea posible un minimo

de coordinacion.

Ninguna organizacion depende exclusivamente de la cultura existencial. Sin embargo,
a medida que se tercerizan los servicios, las organizaciones lidian cada vez mas con
profesionales independientes, que tienen una visidon dionisiaca del mundo.
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Las organizaciones segin Morgan

Segln Gareth Morgan, todas las personas tienen imdgenes mentales de las
organizaciones en las que trabajan. Diferentes individuos ven de modo distinto a una
organizacién. La misma persona también puede verla de diversas maneras. Conocer las
imagenes mentales permite entender y administrar mejor a las empresas. Morgan propone
ocho imagenes posibles de ellas, maquinas, organismos vivos, cerebros, culturas, sistemas
politicos, prisiones psiquicas, sistemas en flujo y transformacién e instrumentos de

dominacion (Amaru, 2009).

MAQUINA

La organizacién imaginada como maquina enfatiza la jerarquia y procura establecer
con mucha claridad cudles son las responsabilidades y quién tiene autoridad sobre quién.
A las cadenas de comida rapida, los desfiles militares y los departamentos de contabilidad
con frecuencia se les ve como maquinas. La disciplina, la estabilidad y el método son el
punto fuerte de este tipo de organizacion es el mismo de las maquinas reales: el

funcionamiento regular. Su punto débil es la deshumanizacién del trabajo.

ORGANISMO VIVO

El organismo vivo es la metafora bioldgica de las organizaciones. El énfasis estd en la
capacidad de adaptaciéon y no en la distribucion ordenada de las cosas. Los centros
académicos y los departamentos creativos de las agencias de publicidad son ejemplos de
organizaciones como organismos vivos. Las tareas y las lineas de autoridad pueden cambiar
en forma continua, a fin de permitir que la empresa esté alineada con su entorno. Morgan
sefiala como puntos fuertes la flexibilidad y el énfasis en el desarrollo de las competencias
humanas, lo que es apropiado para lidiar con entornos turbulentos y competitivos, como
en el caso de los ramos de alta tecnologia. Empero, los organismos vivos no tienen la
capacidad de adaptarse en forma indefinida. Como han sefalado otros autores, el conflicto
interno caracteristico de los sistemas organicos puede llevarlos a la obsolescencia y a la

extincion.
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CEREBRO

La imagen del cerebro se aplica a las organizaciones en las que la inteligencia y el
conocimiento estdn esparcidos por todos lados, como sucede en las instituciones de
investigacion de las universidades. Ademads, cada parte aprende por si sola y aprende a
aprender. El aprendizaje trasciende la simple correccion de los errores para llegar hasta el
cuestionamiento y la correccion de las condiciones que provocan los errores. Sin embargo,
el cerebro puede estar compuesto de partes que no aprenden con las demds o no logran

cuestionar su propia forma de trabajar.

CULTURA

La cuarta imagen de Morgan es la de las organizaciones como culturas. Quienes
comparten una cultura interpretan situaciones y eventos de la misma manera. Asi acontece
en las organizaciones religiosas y en las que tienen propdsitos filantrépicos.
La visiéon de la cultura permite entrever otros aspectos, ademds de los formales vy
racionales, mostrando las posibilidades de cambio. Cuando una empresa de transportes ve
a sus pasajeros como clientes y no como carga, tal cambio de perspectiva tiene un impacto

positivo sobre la estrategia y la competitividad.

SISTEMA POLITICO

Como sistema politico, la organizacion estd compuesta de intereses de varios tipos:
departamentales, grupales, personales, etc. Ademas, ésta puede ser democratica o
autocratica, o situarse en alglin punto intermedio entre esos dos extremos. Esa idea
muestra a las empresas y a cualquier otro tipo de organizacion como coaliciones politicas
con objetivos multiples que deben compatibilizarse. De acuerdo con Morgan, el proceso de

administrar organizaciones debe reconocer la naturaleza politica de las mismas.

PRISION PSIQUICA

La visidn de las prisiones psiquicas muestra a las organizaciones con mas poder sobre
las personas que el real. La gente se limita a cumplir su papel y se vuelve incapaz de pensar
en forma distinta a la que considera que es la deseada por la empresa. Segin Morgan esa

ilusion sélo sucede en la mente de las personas y puede romperse,. Por ello, es
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responsabilidad de los gerentes derrumbar las barreras mentales e interpretar de modo

diferente sus tareas y la organizacién en la que trabajan.

SISTEMA EN FLUJO Y TRANSFORMACION

La séptima imagen de Morgan es la de las organizaciones en continuo proceso de
cambio e intercambio con el entorno. Esta imagen permite observar la necesidad de
adaptacion para la supervivencia, en la que la influencia entre la organizacién y el ambiente
es reciproca. Todas las organizaciones son sistemas que funcionan como flujos (procesos)
al interactuar con el entorno, y se transforman para adaptarse. La incapacidad de

transformacién vuelve ineficaz a la organizacion y la condena a la extincion.

INSTRUMENTO DE DOMINACION

La ultima imagen de Morgan muestra a las organizaciones como instrumentos de
dominacidn. Los grandes emprendimientos, como la construccién de la Muralla China o la
Pirdmide de Keops, son demostraciones del triunfo de la técnica y de la habilidad, y también
del sacrificio de muchos para la gloria de unos cuantos. Las organizaciones tienen poder y
lo utilizan para beneficiarse, muchas veces ocasionando dafios a sus empleados, al

ambiente y a la sociedad.

Las dimensiones de las organizaciones publicas

Las Administraciones publicas son organizaciones a las que corresponde, como es

bien conocido, satisfacer los intereses generales de sus respectivas comunidades.

Cualquier Administracion publica es una organizacion pero también las entidades que
forman parte de la misma, sean éstas formalmente independientes (agencias, organismos
autonomos o empresas publicas) o no (departamentos centrales) pueden considerarse

organizaciones.

Los progresos y las aportaciones de la Teoria de la Organizacion durante las dos
ultimas décadas permiten apreciar que las organizaciones son algo mas que objetivos,
estructuras, recursos humanos,... es decir, son algo mas que un conjunto de elementos que

configuran una dimensidon de cardcter “socio-técnico”. Las organizaciones son también
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entidades sociales que tienen sus propias dindmicas politicas y que poseen sus propios
mitos, valores e ideologia, es decir, realidades que tienen sus propios pardametros
culturales. Atendiendo a esta nueva dimensidn, los andlisis organizativos deben tener

III

presente el ambito “politico-cultural” de las organizaciones publicas.

Ademas, hay que afadir un elemento implicito en cualquier analisis organizativo: las
estrategias de mejora de los elementos de las organizaciones y de su rendimiento. Es
necesario identificar las fortalezas y debilidades de las organizaciones con una intencién
final muy evidente: introducir dindmicas de cambio que permitan mejorar la eficacia y la
eficiencia de las organizaciones mediante calculadas estrategias que favorezcan superar los

puntos débiles y maximizar los puntos fuertes.

Una vez que se hayan afiadido estas nuevas dimensiones de cardacter politico-cultural
y de control y mejora se puede tener una imagen mucho mas completa y ordenada sobre
los dmbitos conceptuales fundamentales que agrupa cualquier organizacién publica. En

este sentido, una organizacidn publica se articula en tres grandes dmbitos (Ramid, 2006)

a) Ambito socio-técnico: agrupa todos los elementos clasicos que posee cualquier
organizacién. El entorno, los objetivos, las estructuras, los recursos financieros y materiales
y los procesos administrativos se configuran como un conjunto de elementos diferenciados
gue pueden ser analizados con unos conceptos y unos instrumentos técnicos muy bien

estructurados.

b) Ambito politico-cultural: representa una forma novedosa de analizar las organizaciones
publicas como realidades politicas donde diversos actores tienen sus propios objetivos que
intentan alcanzar mediante estrategias que disefian en funcién de su capacidad de control
de los recursos y de su influencia en los procesos de toma de decisiones. Actores intra-
organizativos (unidades, grupos e individuos) que tienen objetivos muy diversos y que
luchan por dominar espacios compartidos generandose ldgicas de conflicto. Ademas, las
organizaciones agrupan unos parametros culturales especificos que representan unos
mecanismos claramente perceptibles (costumbres, rituales, simbolos, etc.) pero dificiles de
definir (mitos, valores e ideologia) que facilitan la articulacion y cohesion de los distintos

miembros individuales y colectivos de una organizacién.
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c) Ambito de control y mejora: las organizaciones controlan sus elementos, sus procesos y

actuaciones, revisan si las dindmicas atienden a todo lo que previamente se ha decidido y

programado. Para ello se disefian sistemas de informacién y control que facilitan el

diagndstico continuo de los elementos organizativos y, en caso necesario, se impulsan

l6gicas de cambio y de mejora organizativa. Las organizaciones publicas estan inmersas en

una constante transformacion en su intento de adecuar sus realidades internas a las nuevas

exigencias de sus entornos.

Mencionaremos algunos aspectos que perfilan a las administraciones publicas como

complejos organizativos diferentes a las organizaciones privadas (Subirats, 1991 citando a

Rayner et al.; 1976, y Galy, 1977; en Ramid, 2006):

v

Los organismos publicos no escogen el dmbito de su actuacidn, sino que les viene
definido estatutariamente, mientras el sector privado se situa donde contempla
posibilidad de beneficios.

Las instituciones gubernamentales tienen algunos privilegios y posibilidades
coercitivas que no son usuales en el sector privado.

El entorno de la gestién publica es mucho mas complejo que el de cualquier
organizacién privada por importante y voluminosa que sea, siendo la necesidad de
negociacién y transaccién mucho mayor.

Los organismos gubernamentales son mucho mas vulnerables a las presiones de
naturaleza politica.

La determinacidn de objetivos es mucho mas confusa, ambigua y plural que en el
sector privado.

Existen pocas presiones estructurales internas en el sector publico que conduzcan
a una mayor eficiencia de la gestion. Esas presiones son basicamente externas
(politicas, fiscales, etc).

La gestion de los recursos humanos esta mucho mds condicionada en el sector
publico, tanto en la seleccidn, como en la exclusién o promocidon de su personal,
siendo muy dificil premiar la excelencia de la labor de cuadros y gestores

También la gestidn de los recursos financieros es mucho menos flexible, dadas las

formalidades presupuestarias y la existencia de controles de legalidad del gasto.
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v Lainexistencia de la sensacién de riesgo, el predominio de lo perenne o estructural

sobre lo coyuntural.

La Nueva Gestién de las Organizaciones Publicas

Las distintas visiones tedricas del denominado “nuevo paradigma de la gestidn
publica”, identificando tanto la utilidad como las limitaciones de los conceptos y las
técnicas provenientes de esta orientacidén, han tenido un caracter rector en las reformas
estatales conocidas como de “segunda generacion”. El fendmeno de la Nueva Gestién
Publica (NGP), o también referenciado como New Public Management (NPM), aunque se
inserta en un proceso global de transformacién del Estado, se ha difundido enérgicamente
a nivel mundial como eje central para el cambio y la modernizacidn de las administraciones
publicas, en paises con tradiciones institucionales tan disimiles como Estados Unidos,
Suecia, Gran Bretaia, Francia, Australia, incluyendo los de la propia regién de América

Latina.

Significativamente, una vez transcurrido el activo proceso de reestructuracion
tendiente a minimizar el rol del Estado en diferentes esferas de la actividad econdmica y
social, desde los propios organismos internacionales se impulsa una variante critica de las
politicas derivadas del “Consenso de Washington”, haciendo énfasis en la ampliacién de la
capacidad institucional y en la eficacia de la accidn estatal para el buen funcionamiento de
los mercados. En esta linea, el Informe del Banco Mundial de 1997 pone a consideracién
un conjunto de medidas que, en el terreno estrictamente administrativo, apelan al fomento
de una mayor competencia (por ejemplo, a través de un sistema de contratacién basado
en los méritos), a la apertura de las “principales instituciones gubernamentales” (a fin de
romper el monopolio estatal), a la descentralizacién y a la instrumentacion de practicas de
participacién ciudadana (por ejemplo, encuestas de clientes, cartas de derechos

ciudadanos, etc.). (Banco Mundial, 1997)

Acorde con estos principios, las reformas encaradas por los paises de la OCDE han
puesto el acento en (...) “organizar el gobierno en grupos de agencias y departamentos (...);

en la adopcion de tomas de decisiones estratégicas y orientadas a la obtencion de
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resultados, utilizar objetivos de output, indicadores de rendimiento, pagos en relacion con
los resultados y medidas de mejora de la calidad; en recortar los gastos (...); en una mayor
flexibilidad; en una mejora de la eficiencia en la prestacion de servicios publicos; en la
promocion de la competencia en el dmbito y entre organizaciones del sector publico”

(Suleiman, 2000: 4).

De este modo, la nueva “generaciéon” de reformas prioriza una serie de
transformaciones “hacia adentro” del Estado (Oszlak, 1999), apoyadas cada vez mas en las
ideas basicas provenientes de las ciencias de gestion o del management, cuya legitimidad
como fuente de propuestas para mejorar el desempeiio del sector publico encuentra
sustento en la experiencia “exitosa” acumulada en el sector privado durante las ultimas
décadas. Sobre esta suposicidn existe hoy, en el seno de los analistas y estudiosos del tema,
una alta coincidencia. Sin embargo, aun con todo su potencial para contribuir a fortalecer

la labor del Estado, los especialistas plantean la necesidad de circunscribir su utilidad.

Como se pondrd a consideracion, la aproximacion de algunos autores pone en tela
de juicio los fundamentos ideolégicos y culturales a partir de los cuales cobran sentido un
conjunto de técnicas y practicas de “aparente neutralidad”. En este sentido, (...) “la
limitacion fundamental del paradigma institucional del management, tal como se ha
construido en el sector privado e importado al sector publico, es su pertenencia a una légica
de racionalidad econdmica individual y egoista, concebida para ordenar el comportamiento
de una organizacion independiente. Trasladar esa l6gica al sector publico presenta claras
insuficiencias, ante la necesidad de observar valores colectivos y atender la exigencia de
colaboracion interinstitucional, imprescindible en la gestion de numerosas politicas

publicas” (Echevarria y Mendoza, 1999: 40-41).

Por otra parte, la experiencia internacional sefiala que -en la mayoria de los casos- la
incorporacion de las técnicas del management no fue acompafiada con la recreacion de
mecanismos que hubieran favorecido el desarrollo de una nueva “cultura de la
responsabilidad”, capaz de reordenar la interrelacion entre funciones politicas y
administrativas, en lugar de sustituir la supervisidon de burdcratas y politicos por el control

a través de principios de mercado. Desde esta Optica, se rescata el componente politico
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que, necesariamente, lleva implicita toda reforma de la administracidn, no sélo en términos

de su legitimacion, sino como precepto clave para definir el rumbo de los cambios.

Particularizando ya en el caso de América Latina, cabe preguntarse, ademas, acerca
de la posibilidad real y la conveniencia de introducir una légica “gerencial”, dando por
supuesto que dicho modelo superard al tradicional weberiano, en paises donde la mayoria
de sus administraciones publicas se caracterizan por la pervivencia de sistemas clientelares
y/o patrimonialistas de profundo arraigo. Para los especialistas de la OCDE, se acepta cada
vez mas el hecho de que uno de los origenes del mal funcionamiento del sector publico es
precisamente la falta de formalidad y respeto a las normas que impera en la cultura
administrativa de la region (Burky y Perry, 1998; Evans, 1992; Shepherd, 1999).
Concretamente, se apunta que la mayoria de las técnicas de gestion “favorecen la
ampliacion de la discrecionalidad de los altos funcionarios, aunque de esta forma los
organismos que ellos conducen ganan en flexibilidad y eficiencia. Sin embargo, es muy
factible que en algunos casos ocurra la violacion de la tenue barrera que separa la
discrecionalidad de la arbitrariedad, el abuso de poder y la corrupcion” (Joaquin y Losada,

1999:4).

Los principios orientadores de la Nueva Gestion Publica

No es de extrafiar que el movimiento de la reforma del sector publico se haya
difundido con tanto entusiasmo en el mundo. Gravita en torno a ella el supuesto — o
creencia- que su ejercicio “conduce a un gobierno mds econdémico y eficiente, con servicios
de mayor calidad y programas mds eficaces, y ademds, simultdneamente, introduce
cambios como la ampliacidon del control politico, mayor libertad a los gerentes para que
lleven a cabo su gestion, mayor transparencia gubernamental y una mejora de la imagen
de aquellos ministros y lideres mds comprometidos” (Pollit y Bouckaert, 2000). En el marco
de este emprendimiento, el paradigma de la Nueva Gestion Publica (en inglés, New Public
Management) se ha convertido en el cuerpo doctrinario comuin imperante en la agenda de
la reforma burocratica en numerosos paises de la OCDE desde finales de los afios setenta

(Hood, 1991).
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Si bien puede considerarse a la reforma administrativa como “un subconjunto de todo
el desempefo politico, no una serie de esfuerzos técnicos separados de ella” (Ingraham,
1997: 326), el denominado “modelo convencional” de la NGP reconoce basicamente a la
reforma de la gestidn publica como “una serie de cambios intencionales de las estructuras
y procesos de organizaciones del sector publico con el objetivo de que funcionen mejor -en
algun sentido-" (Pollit y Bouckaert, 2000). En correspondencia con esta definicién basica,
la etapa inicial de la reforma se caracterizd por la aplicacién de las tecnologias de gestion
privada en el dmbito de las organizaciones publicas, la racionalizacién de estructuras y
procedimientos, la revisién de los procesos de toma de decisiones y el incremento de la

productividad de los empleados publicos.

En esencia, los principios y técnicas que configuran el “management publico” se
presentaron como un conjunto de iniciativas aplicables a todo tipo de organizaciones y
caracterizadas por su “neutralidad politica”. Sobre todo en los Estados Unidos, pais que
acuiid en sus dambitos académicos el concepto de “Public management” como
reemplazante del término “administracién publica”, se destacaban los beneficios que
traeria aparejada “una fusion entre la orientacion normativa de la administracion publica
tradicional y la orientacidn instrumental de la gestion general” (Perry y Kraemer, 1983:10).
A diferencia, en Francia, Alemania y los paises nérdicos, los especialistas contintan
utilizando con mayor asiduidad la expresion “administracién publica”, lo que sugiere cierta
resistencia al uso del nuevo concepto, basada en la desconfianza en torno a la factibilidad
de una rapida combinacidn entre los valores de la NGP y los valores de la administracién

publica tradicional.

Precisamente, puede considerarse a los Estados Unidos como uno de los paises
promotores del modelo para la nueva gerencia publica, a partir de la importante difusién
alcanzada por la obra conocida como la “Reinvencion del Gobierno”. El puntapié inicial tuvo
lugar cuando la administracion del gobierno de Clinton llevd a cabo un estudio del sector
publico, el “Andlisis de la Actuacion Nacional” (NPR), con el objeto de impulsar “un gobierno
que ponga a la gente en primer lugar, mediante la creacion de un claro sentido de mision,
tomando el timén mds que los remos, delegando autoridad, sustituyendo normas y

regulaciones por incentivos, formulando objetivos por resultados, buscando soluciones de
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mercado mds que soluciones administrativas, y cuando ello fuese posible midiendo el éxito

de las acciones de gobierno en términos de satisfaccion del usuario.” (Gore, 1993:7).

El primer diagndstico de los analistas de la NPR recalca las dificultades que presenta
el Estado a raiz de su sobredimensionamiento, con una estructura gubernamental “llena
de organizaciones disefiadas para un entorno que ya no existen...” Mientras que las
burocracias estatales centralizadas se corresponden con los patrones culturales de la
primera mitad del siglo XX, hoy el desafio pasa por la transformacién de las organizaciones
publicas siguiendo un modelo acorde con la era de la informacion. Principalmente, el
movimiento modernizador, pretende cambiar la administracién publica y la cultura
administrativa focalizando en los resultados organizacionales, la gestién individual y los
incentivos del mercado (incluyendo, cuando sea posible, la privatizacién). De este modo,
las estructuras y culturas burocraticas del pasado, regidas por reglas, seran sustituidas por
entidades mas pequenias, flexibles y orientadas al usuario. El punto de llegada es un Estado
minimo que desarrolle sélo las funciones que son necesarias de una forma eficaz y efectiva.

(Aberbach y Rockman, 1999)

Lawrence R. y Thompson (1999) han sistematizado los diversos conceptos que
tuvieron mayor influencia en el modelo estadounidense, partiendo de las ideas difundidas
por Osborne y Gaebler en su famoso libro “Reinventando el Gobierno”. Los principios que,
segun los autores, guiarian la accién modernizadora son las denominadas “Cinco R”:
“Reestructuracion”, “Reingenieria”, “Reinvencion”, “Realineacion” y

“Reconceptualizacion”.

“Reestructurar” significa eliminar de la organizacién todo aquello que no contribuye
a aportar un valor al servicio o producto suministrado al publico. La reestructuracién se
efectya una vez identificadas las competencias centrales de la organizacién y las tareas
cuya prestacién podria contratarse externamente. La consigna “el gobierno deberia
eliminar lo que no necesita” implica afrontar el arduo desafio de resolver «qué cosas»
deberia hacer el gobierno, en funcion de los propios valores e intereses politicos.
Supuestamente, la reestructuracion tendria que ser guiada por la planificacion y el

establecimiento de prioridades, tales como el mantenimiento de la calidad del servicio y la
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retencion de empleados valiosos. En principio, se apunta a suprimir lo que es obsoleto, la
duplicacién (incluida la superposicién de programas) y la eliminacién tanto de «privilegios
de especial interés» como de todo aquello que no sea “transparente”. (Lawrence vy

Thompson, 1999)

“Reingenieria” es un concepto de cambio organizacional que se ha difundido con
mucha fuerza en los afios noventa (Hammer y Champy, 1993; Hammer y Stanton, 1995) y
que propone, en esencia, «kempezar de nuevo», mas que tratar de «arreglar» los problemas
existentes mediante soluciones parciales. Como tecnologia de gestion, sus dispositivos
estan orientados hacia los procesos, prescindiendo de las tareas y las posiciones
establecidas en las jerarquias organizacionales. La reingenieria aprovecha las ventajas de la

Ill

tecnologia informatica para promover un trabajo mas inteligente, que elimine el “papeleo”
innecesario y redundante. La consigna «trabajar mejor» va de la mano del «coste menos»
pero, como pone de manifiesto un autor, muchas veces la segunda termina predominando
sobre la primera, creando un grave contrasentido: “buscar un gran ahorro a corto plazo
puede socavar un esfuerzo mayor de mejorar la gestion e incrementar los costos a largo
plazo” (Kettl, 1997). Aln mas, el énfasis puesto en la reduccién del gasto puede atentar
contra el propdsito de sostener servicios publicos de calidad aunque, al decir de Pollit y

Bouckaert (2000), esto dependerd en gran medida de los diferentes contextos y del rol que

cumplan los avances tecnoldgicos y la pertinencia de su puesta marcha.

“Reinventar” es crear en el seno de la administracién publica una “cultura de espiritu

III

empresarial” que facilite la introduccion de mecanismos de mercado y pensamiento
estratégico en el sector publico. Ahora, las organizaciones publicas tendrdn que operar con
una orientacion de planificacién estratégica de largo plazo, centrandose en los resultados,
remitiéndose a los incentivos del mercado y tomando en cuenta las actitudes y los
comportamientos del «cliente-ciudadano», para satisfacer plenamente sus demandas y
expectativas (Lawrence R. y Thompson, 1999). “Colocar a los clientes en primer lugar”,
segun prescribe el Informe NPR, implica captar su punto de vista (a través de encuestas u

otras técnicas de esta naturaleza) como una forma de obligar a competir a las agencias,

tanto internamente como con proveedores externos de servicios. En los casos en que el
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monopolio estatal fuera inevitable, las organizaciones deberian adoptar un perfil mas

acorde con el de las “empresas de negocios”. (Aberbach y Rockman, 1999)

A la reinvencion le sucede la “Realineacion”. Definida la estrategia de mercado, los
funcionarios tendran que gerenciar el cambio de las estructuras de forma coherente y
articulada con lo planificado. Realinear a la organizacién y al personal detras de los
objetivos establecidos no es otra cosa que cumplir con el dictado segun el cual “la
estructura sigue a la estrategia”. “La realineacion es, en esencia, la implementacion de la
estrategia de reinvencion. Sin embargo, mientras que la reinvencion tiene que ver con
cambios en la forma de operar de la organizacion en su entorno externo, la realineacion se
centra en el cambio hacia el interior de la organizacion” (Lawrence R. y Thompson, 1999:
263). Las experiencias en la administracion estadounidense indican que el paso inicial de la
realineacién es el establecimiento de un nuevo circuito de responsabilidades en el seno de

la unidad que se desea cambiar.

La nocion de “Reconceptualizacion”, apunta bdsicamente a mejorar en todas sus
dimensiones al ciclo de aprendizaje organizacional. Reconceptualizar es desarrollar en el
sector publico una nueva manera de pensar el fendmeno gerencial, promoviendo
organizaciones con capacidad de adaptacidn y forjadoras de conocimiento. De este modo,
podra crearse una cultura diferente en la gestién publica, que involucre a su agentes en lo
gue ha dado en llamarse una “visién compartida sobre el futuro”. Para alcanzar un proceso
de reconceptualizacién exitoso es imprescindible reformular la politica de gestion de los
recursos humanos, apuntando a la cooptacién de “gerentes publicos” con capacidad de
liderazgo y empleados comprometidos con los objetivos de la agencia, de manera tal de

poder conferir mayor poder a estos Ultimos para conseguir los resultados propuestos.

En términos generales, los documentos de la OCDE rescatan estos principios, aunque
cuestionan la “version restringida” del New Public Management, asentada sobre tres
valores basicos (la trilogia economia, eficacia y eficiencia) y con énfasis en la gerencia de
contratos, la introduccién de mecanismos de mercado en el sector publico y la vinculacién
del pago con el desempeiio. En los lineamientos directrices aportados por esta organizacién

se distinguen un conjunto de rasgos clave en las reformas de la gerencia publica orientados
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a: a) devolver autoridad, otorgar flexibilidad; b) asegurar el desempefio, el control y la
responsabilidad; c) desarrollar la competencia y la eleccidn; d) proveer servicios adecuados
y amigables a los ciudadanos; e) mejorar la gerencia de los recursos humanos; f) explotar
la tecnologia de la informacion; g) mejorar la calidad de la regulacién; h) fortalecer las

funciones de gobierno en el centro. (OCDE, 1995)

Sin embargo, la OCDE alerta sobre la posibilidad de considerar a los principios de la
NGP como un modelo univoco de reforma y transferible a cualquier pais, sin tomar en
cuenta los diferentes sistemas politicos y administrativos que, naturalmente, implicaran
formas de operacionalizacion muy divergentes de estos criterios considerados como
“bastante abstractos”. Asi, podra ser conveniente reformas mas profundas, o reformas
selectivas e incrementales, por medio de distintas estrategias y alternativas, adoptando un

enfoque “pragmatico” antes que “dogmatico” (OCDE, 1995).

La reconceptualizacion planteada podria explicar el progresivo desplazamiento de los
programas de modernizacién hacia un espectro mas amplio de valores que los que
dominaron en el comienzo de la reforma (economia, eficiencia y eficacia), bajo el auge del
neoliberalismo y las sucesivas presiones por la reduccion del gasto publico para resolver la
crisis fiscal. Paulatinamente, cobran sentido los preceptos de “adaptabilidad”,
: o o w e, . . L

innovacion”, “representacion” y “participacion” como ideas fuerza para la configuracion

de un “paradigma post-burocrdtico” (Barzeley y Armajani, 1992) que no necesariamente

podra escoger del ambito privado todos los recursos convenientes para su alcance.

Los procesos de cambio organizacional desde la perspectiva de la
gestion
Algunos paradigmas organizativos contempordneos que forman parte de la nueva

teoria de la organizacion, abarcan perspectivas como la cultura y el aprendizaje

organizativo, asi como el cambio y clima organizacional.

La Cultura y el Aprendizaje Organizativo se basan en la triple concepcién del término

cultura que aparece en la literatura organizativa (Ramio, 2006):
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e La cultura como variable independiente.
e La organizacion como cultura.

e La cultura de la organizacion.

La cultura como variable independiente se centra en la influencia que ejerce la cultura
mas general de la sociedad sobre las organizaciones. Asi por ejemplo, la influencia que
ejerce la cultura nacional sobre las organizaciones publicas. Autores como Selznick,

Gouldner, Blau y Crozier, son algunos exponentes de esta corriente.

Otros estudios, entre los que destacan las aportaciones de Reis Louis (1983), han
desplazado la atencion de la cultura global de la sociedad hacia la cultura propia de la
organizacién. Estas investigaciones estudian, bajo una perspectiva antropolégica, toda la

simbologia generada por las organizaciones.

La tercera via de estudio de la cultura combina la cultura de la organizacién y los
procesos de aprendizaje y de socializacién organizativos. Se parte de la certeza de que la
cultura organizativa estd profundamente enraizada en la organizacion, de que es un
producto de un proceso de aprendizaje organizativo. Tal y como considera Schein (1985),
es el conjunto de las respuestas y de las formas de actuar propias de la organizacién que
han demostrado funcionar como contestacidon tanto a los desafios internos como externos
de la organizacién. En definitiva, es aquel modo de ver las cosas que caracteriza a cada
organizacién y que, a través de los procesos de socializacién, es asumido por todos sus

miembros.

La mayoria de las corrientes consideran muy importante el estudio del cambio
organizativo aunque su nivel de tratamiento dista, en algunas ocasiones, de ser profundo.
Se considera al cambio como respuesta a los impulsos del entorno (teoria de las
contingencias), el cambio de los patrones culturales, el cambio generado por las relaciones
dindmicas con otras organizaciones, o el cambio vinculado al ciclo vital de los entes

organizativos.

La perspectiva del Cambio organizativo, en cambio, toma como objeto principal el
estudio de la logica de cambio (cémo cambian y por qué), la resistencia al cambio (qué
fuerzas rechazan el cambio y por qué) y los agentes del cambio (que actores son o pueden

ser los catalizadores, dinamizadores y conductores del cambio).
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Es posible encontrar distintas clasificaciones de cambio organizacional, una de ellas,
propuesta por Nadler y Tushman (1986, en Romeo, 1999), sefiala que es posible clasificar
el cambio organizacional seglun el origen o la intencionalidad que tiene. Asi podria

distinguirse entre cambio emergente y cambio planificado.

El cambio emergente o no planeado seria aquel que surge de modo natural ya sea
producto del modo en que la gerencia maneja la organizacidn o por el medio en el que ésta
se mueva, serian cambios no previstos por la organizacion de tipo adaptativos. El cambio
planeado seria aquel que se produce por acciones administrativas que tienden a lograr
ciertos objetivos, en general este tipo de cambios busca impulsar el mejoramiento de la

organizacién (Acosta, 2002).

El enfoque de gestion del cambio organizacional se basa en los modelos de cambio
planificado. La gestidn busca movilizar la organizacion desde un estado presente a uno mas
deseable, desde el punto de vista de la investigacién, la intervencién o gestion seria la
variable independiente, mientras que los cambios que se producen en el entorno de
trabajo, las conductas individuales y los resultados organizacionales serian las variables

dependientes (Robertson, Robert y Porras, 1993).

En la gestion del cambio el enfoque que ha predominado es el lineal, en el que el
gerente redisefia y cambia la organizacién, con una légica de causalidad, los modelos en
etapa siguen esta légica (De Cock y Rickards, 1996). En cambio para Mintzberg (1987, citado
en De Cock y Rickards, 1996) la gestion del cambio organizacional va traer consecuencias
gue son impredecibles, por lo que no seria posible hablar de etapas fijas y racionales en la

gestion.

Asi mismo, como sefialan Katz y Kahn (1983 en Acosta, 2002) la organizacion es un
sistema abierto y, en ese sentido, el cambio organizacional es una respuesta a los cambios
externos y un acomodamiento interno. Asi pues 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 demas
unidades de tal sistema. El cambio puede ocurrir a nivel superficial pero también afectar

las estructuras profundas de la organizacion.

Segun Acosta (2002), las organizaciones cambian para responder a las exigencias

internas producto de su propia evolucién y como respuesta a la busqueda de un
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crecimiento programado, asi como para enfrentar las exigencias externas relacionadas con

el mundo competitivo en el que se desenvuelven.

Uno de los principales factores que diferencia a las organizaciones privadas y pubicas,
es el escenario en el que se desenvuelve cada una de ellas. Las organizaciones privadas,
generalmente, se mueven en un ambiente competitivo, por lo que deben responder
permanentemente a esa competencia para mantenerse vigentes. Si las organizaciones
cambian, cambiard el escenario, lo cual obligard a la organizacién a cambiar, y asi

sucesivamente.

Por otro lado, en las organizaciones publicas, la competencia no es un factor
relevante para el cambio. Sin embargo existen otros motivos que las obligan a cambiar
como los cambios de gobierno, politicas gubernamentales, brindar un mejor servicio a los

ciudadanos, etc.

Gestionar el cambio en una organizacién seria una labor sumamente compleja, no
existiria un método Unico para implementar el cambio, y lo que puede ser exitoso en un

contexto podria no serlo en otro.

A pesar de no existir un unico método de gestidn del cambio, los modelos de cambio
planeado sirven como punto de referencia a partir del cual comenzar un programa de

gestion del cambio. (De Cock y Rickards, 1996)

Existen diversos modelos y teorias sobre la gestién del cambio, solo mencionaremos

algunos de ellos.

Modelo de campo de fuerzas de Lewin:

Para Lewin el cambio estaria dado por la oposicion de fuerzas, entre las que mantienen el
status quo y los que tratan de cambiarlo, estas fuerzas harian pasar a la organizacion de un
estado de equilibrio a un estado diferente. Para alterar estos estados de equilibrio
intencionalmente se pueden aumentar las fuerzas que tratan de modificar el status quo,
eliminar las fuerzas restrictivas, incorporar nuevas fuerzas de apoyo al cambio, convertir
una fuerza mantenedora del status-quo en fuerza de cambio o disminuir la intensidad de

una fuerza mantenedora. (Fuentes, 2009)
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Figura 1: Campo de Fuerzas de Lewin.

Cummings, T. y Worley, C. (2007) sostienen que Lewin propuso como una alternativa
mas efectiva el disminuir las fuerzas mantenedoras del status-quo antes que reforzar o

incorporar nuevas fuerzas de apoyo, de manera de evitar un incremento en la resistencia.
Lewin establece el cambio como un proceso de tres etapas (Cummings y Worley, 2007):

v" Descongelamiento: en esta etapa se identifica el problema y se comienzan a
rechazar las ideas o practicas que se desean modificar, en esta etapa se atendan las
fuerzas que mantienen el equilibrio organizacional.

v/ Cambio: en esta etapa se trabajan las estructuras y procesos para generar nuevas
practicas, conductas y valores que permitan alcanzar el estado deseado.

v' Recongelamiento: esta etapa busca encontrar nuevamente un estado de equilibrio,

esto se refuerza con mecanismos de soporte que fortalecen el nuevo estado.

Teoria de cambio planificado de E. Schein:

Este autor amplia la teoria de Lewin, especificando mecanismos psicolégicos que se

dan en cada una de las etapas de cambio. A las etapas de descongelamiento, cambio y
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recongelamiento, Schein, E. (1982), agrega ciertos mecanismos especificos que deben

operar para facilitar el proceso de cambio (Fuentes, 2009):

v' Descongelamiento: en esta etapa las personas deben encontrar una motivacion que
cree la necesidad de cambio, esto se produce a través de la negacién o
desaprobacién de la actitud o conducta presente, lo que puede generar culpa o
ansiedad hacia el cambio, por lo que se debe producir seguridad psicolégica
reduciendo barreras y amenazas provocadas por anteriores errores.

v' Cambio: los mecanismos se enfocan en preparar al individuo para confrontar
nuevas fuentes de informacién y nuevos conceptos, los mecanismos utilizados son
los de identificarse con un modelo que guie el proceso de cambio y la exploracion
del medio para obtener informacion sobre el problema que se busca resolver.

v' Recongelamiento: se deben generar los mecanismos que permitan establecer un
nuevo estado organizacional, se debe permitir al individuo definir si su nueva
conducta estd acorde con su personalidad y concepto de si mismo y si es aceptado

por quienes lo rodean.

Modelo de Ronald Lippitt, Jeanne Watson y Bruce Westley:

Estos autores ampliaron el modelo de Lewin a siete etapas, las cuales consisten en lo

siguiente (Kritsonis, 2005):

v’ Etapa 1: Desarrollo de una necesidad para el cambio.

v Etapa 2: Establecer una relacion de cambio, es decir que el sistema cliente busque
a un agente de cambio externo que lo ayude a llevar el cambio.

v Etapa 3: En esta fase se realiza el diagndstico del problema que tiene que resolver
el cliente.

v/ Etapa 4: Se realiza la planificacién de acciones y alternativas para obtener los
objetivos establecidos.

v/ Etapa 5: Corresponde a laimplementacion de las acciones planificadas para obtener
el cambio organizacional.

v/ Etapa 6: En esta fase el cambio se generaliza a toda la organizacion y comienza la
estabilizacidn del cambio.

v Etapa 7: Se finaliza la relacion sistema cliente con el agente de cambio.
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Modelo de Jerry Porras:

Este autor cred un modelo llamado “Andlisis de Flujos”, en el que sefiala que las
organizaciones estdn compuestas por cuatro subsistemas interrelacionados:
funcionamiento organizacional, factores sociales, tecnologia y ambiente fisico, cada uno de
estos subsistemas consiste en elementos especificos que influyen fuertemente en la
conducta de los miembros de una organizacién, a su vez la conducta de los miembros de
una organizacion es determinante de dos tipos de resultados organizacionales: el nivel de
desempefiio organizacional y el nivel de desarrollo de los miembros de una organizacién.

(Robertson, Robert y Porras, 1993)
Estos autores definen los cuatro subsistemas organizacionales como:

v Funcionamiento organizacional: son los elementos formales de una organizacién
gue proveen mecanismos de coordinacion y control necesarios para la actividad de
la organizacion (Ej.: Estructura de la organizacion).

v’ Factores Sociales: son las caracteristicas individuales y grupales de las personas que
son parte de una organizacién, sus relaciones, y la cultura organizacional.

v' Tecnologia: Se refiere a todo aquello que estd directamente relacionado con la
transformacién de insumo a producto. Como el disefio del flujo de trabajo.

v" Ambiente fisico: son las caracteristicas del espacio fisico en el cual se encuentra la

organizacion.

Para este modelo si se realizan cambios en alguno de los elementos de los subsistemas se
producen cambios en la conducta individual y por tanto en los resultados organizacionales
(Robertson, Robert y Porras, 1993). Por lo tanto estos elementos se convierten en las

variables independientes o manipulables.
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Actividad de Intervencion
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Figura 2: Modelo de desarrollo organizacional. En base a Porras y Robertson

Resistencia al cambio organizacional

El cambio laboral opera en las actitudes de cada uno de los miembros de la
organizacién, lo cual puede generar una serie de respuestas basadas en la manera en que
las personas interpretan el cambio. Davis, K. y Newstrong, J. (1997) seifalan que estas
respuestas estan determinadas tanto por la historia personal, como por el entorno de

trabajo de cada individuo. (Fuentes, 2009)
Davis, K. y Newstrong, J. (1997) sefialan una serie de respuestas al cambio:

v' “Efecto Hawthorne”, implica que la sola observaciéon de un grupo (o incluso la
percepcion de ser observado) tiende a operar cambios en el mismo.

v Otras respuestas son las que se dan en sujetos pertenecientes a un grupo. Estos
suelen dar muestras de su lealtad uniéndose a éste y dando en conjunto una

respuesta uniforme al cambio.
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v’ Los sujetos también suelen evaluar los costos y beneficios del cambio. Estos costos
pueden ser econdmicos, psicolégicos o sociales. Las diferencias recaen en las
singularidades de los individuos, hay algunos que enfatizan los costos mientras que
otros perciben sélo los beneficios.

v Otra respuesta es la resistencia al cambio

Analizaremos la resistencia al cambio. Cualquier esfuerzo para obtener cambio
organizacional (incluso si este pretende favorecer directamente a los trabajadores)
encontrarad resistencia, esto puede ser entendido bajo la conceptualizacion de Kurt Lewin
como las fuerzas que buscan mantener el status quo, por lo tanto la resistencia puede ser
definida como una reaccion natural de los individuos y grupos que buscan aferrarse a las
conductas ya conocidas y desarrolladas en el pasado y escapar de lo desconocido (Romeo,
1999), Burke (2008) sefiala que la resistencia refiere sobre todo al no querer perder algo

de valor para las personas, y no como una oposicion per se al cambio.

La manera en que las personas responden a un intento de cambio de sus conductas
parece depender de un analisis del cambio, realizado implicitamente. Cada miembro de Ia
organizacidn desarrolla un contrato psicolégico con la organizacién. Si el cambio que se le
solicita a ese miembro viola ese contrato, el individuo no estara dispuesto a cambiar
rapidamente su conducta. Sin embargo, si el cambio no dafia su modo de comprender este

contrato, el individuo se muestra muchas veces abierto al cambio. (Ugalde, 2008)

Las personas también pueden resistirse a los cambios porque la nueva conducta viola
el contrato psicolégico al requerir de ellos un comportamiento mas alla de sus posibilidades

personales.

Otra de las razones del porqué la resistencia al cambio es tan frecuente, es que la
peticion de cambio de la conducta a menudo crea incertidumbre y ansiedad en el individuo,
simplemente porque los individuos no tienen claro qué es lo que el cambio va a significar

para ellos, y esto vuelve incémodo a los usuarios del sistema.

Uno de los efectos secundarios de la incertidumbre son los rumores sobre el impacto
al cambio. A causa de la ansiedad producida por los efectos que tendran éste, y la

incertidumbre que lo acompafia, los rumores, aun cuando no tengan relacién alguna con
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los hechos, ganan credibilidad en una situacién en la que el grado de incertidumbre es

demasiado grande para poder ser aceptado. (Ugalde, 2008)

Rodriguez (2001), sefiala que la resistencia al cambio proviene de los siguientes
factores: de la necesidad de seguridad, de los intereses particulares que podrian verse
amenazados, de la falta de visidén y claridad respecto a los eventuales beneficios del
cambio, de la inercia que hace preferible mantener un mismo ritmo antes que hacer un
esfuerzo adicional por cambiarlo, de interpretaciones contradictorias respecto al cambio,
sus alcances, objetivos, etc., de la falta de recursos, que pueden hacer facil o dificil la
mantencion de una innovacién, de envidias y malas disposiciones internas, que hacen que
personas y departamentos de una organizacién se opongan a innovaciones provenientes
de otras personas o departamentos, de la dificultad de disentir, de atreverse a ser

diferente.

Existen diversas propuestas de accién para lograr disminuir la resistencia al cambio.

En general estas acciones apuntan a: (Franco, 2013; Watson, 1967)

v’ Escuchar las expresiones de resistencia y mostrar empatia.

<

Generar informacidn de hechos, necesidades, objetivos y efectos del cambio y de
esta manera reducir la incertidumbre y seguridad.

Hacer ajustes a la manera de implementar el cambio.

Buscar la raiz de la resistencia.

No imponer el cambio.

D N N NN

Desarrollar un cambio participativo, los miembros de la organizacion deben sentir

el proyecto de cambio como algo propio.

<\

Confrontar percepciones y opiniones.

v Realizar cambios continuamente, si el proyecto se mantiene en continua revisién y
consideracién y la experiencia indica que el cambio es deseable, la resistencia
disminuira.

v’ Establecer compromiso comun.

v Plantear el costo-beneficio del cambio, serd importante que los empleados vean

gue el cambio va disminuir su carga laboral y no aumentarla, y en caso que lo haga

mostrarles los beneficios que le traera en el futuro.
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Gestion y dindmica laboral en las organizaciones de la salud publica

Segun Tobar (2002), la gestidn institucional involucra desafios en tres dimensiones:

el ser, el estar y el hacer.

El ser hace referencia a la esencia misma de la organizacion, implica definir con
precision la misién, visién y valores. El desafio del hacer comprende encontrar las funciones
y acciones adecuadas que permitan alcanzar esa mision. Y finalmente el estar involucra la
estructura formal de la organizacién, una cultura interna y la articulaciéon con el ambiente

externo.

En las organizaciones de salud, se tiende a descuidar la dimensién del ser. Por su
caracteristica de brindar servicios para atender necesidades urgentes vy vitales,
frecuentemente, los servicios de salud dejan poco espacio para la reflexién sobre el deber

ser.

Un ejemplo de lo anterior son los hospitales. Muchos de los servicios de salud eran
fundados con un propdsito concreto que reflejaban las preocupaciones de sus fundadores.
Sin embargo, con el paso del tiempo, esos propdsitos generales se pueden haber visto
distorsionados por cambios en la demanda y avances de la medicina que hayan generado

nuevas preocupaciones que se superpusieron a la misién original del servicio. (Tobar, 2002)

Como resultado, es habitual observar en estas organizaciones la falta de una misién

clara que oriente las acciones de los individuos.

En la definicion de la misidon de los servicios de salud, Tobar (2002), encuentra dos
importantes amenazas. Por un lado, el inmovilismo que implica una inercia administrativa
y es propio de la administracién publica. Se siguen los procesos de forma ritual, lo que
significa una importante resistencia al cambio. La otra amenaza, consiste en que la
organizacién redefina su rumbo por iniciativa de un grupo de interés y no como resultado
de un consenso integral. Si un area en particular impulsa el cambio, esto puede generar la

reaccidn de otras areas y provocar disputas internas.

En los hospitales publicos la estructura formal sienta las bases de una organizacién

racional: pauta el desempefio y define como asignar sus recursos. Estos recursos son
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aquellos que definen la capacidad de produccion del hospital publico, disefiada para
producir el servicio de atencién universal de salud a la poblaciéon (Hintze 2003, en
Crojethovic 2010). Sin embargo, cuando ese disefio formal se ve deteriorado, surge una
nueva dindmica organizacional en la que se redefine la relacién entre los sujetos y la

estructura formal de la organizacién.

Este aspecto que acabamos de describir es lo que caracteriza a los hospitales publicos
de la provincia de Buenos Aires. Segun Crojethovic (2010), estas instituciones han sufrido
un constante deterioro generado por la falta de recursos materiales, de personal e
infraestructura, sumado a tensiones politicas y sociales. Como consecuencia de esto, se ha
generado un ambiente de incertidumbre y desproteccién laboral dentro de estos
hospitales, el cual determina las condiciones de precariedad en la que los trabajadores
llevan a cabo su tarea y por ende del servicio que prestan. Sin embargo, se ha dado al
mismo tiempo un elemento organizacional clave que es la participacion no reglada de los
sujetos mediante sus iniciativas, lo cual ha contribuido a restablecer el equilibrio de la

organizacidn frente a las adversidades que enfrenta.

Asi, aguellos que viven la cotidianeidad de lo sucedido en el hospital se encuentran
con cierta autonomia para confrontar los hechos, pero se encuentran solos, desarrollando
sus actividades en condiciones precarias sin respaldo institucional. Asi, se va entretejiendo
el entramado organizacional de estos hospitales publicos, siendo los trabajadores de la
salud quienes brindan las respuestas cotidianas a todas las problematicas emergentes.

(Crojethovic, 2010)

Segun la investigacion llevada a cabo por Crotejhovic, dentro de los hospitales
publicos de la Provincia de Buenos Aires se han registrado diversos modos de participacion,
los cuales han quedado definidos segln tres tipos de iniciativas no regladas: de corto,

mediano y largo plazo.

v’ Las iniciativas no regladas de corto plazo permiten resolver situaciones puntuales y
tienen que ver con cuestiones externas a la organizacién pero también estan
relacionadas con su idiosincrasia.

v’ Las iniciativas no regladas de mediano plazo apuntan a resolver una situacion

particular, sin embargo a diferencia de las iniciativas de corto plazo, los conflictos
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se resuelven de forma no precaria, debido a que implican la elaboraciéon de un
proyecto y la movilizacién de contactos para valerse de recursos que permitan
resolver esa situacion. Estos cambios se registran en ciertas areas o sectores,
generando cierta inequidad al interior del hospital.

Por ultimo en las iniciativas no regladas de largo plazo también subyace un proyecto
pero a diferencia de las de mediano plazo, éstas logran quebrar las estructuras
vigentes, produciendo un cambio en las condiciones normativas y brindando una

solucidén al problema estructural.
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Investigacién
Descripcion del Sistema de Salud argentino

El sistema de salud argentino estd conformado por tres sectores: el sector publico, la
seguridad social y el sector privado. El Sector Publico financia y provee servicios de salud a
partir de 24 instituciones descentralizadas, que son los Ministerios de Salud de las
provincias, y el Ministerio de Salud a nivel nacional, y en algunas provincias, como la de
Buenos Aires, también se encuentra descentralizada a nivel municipal. La mayor parte de
la capacidad instalada se encuentra bajo la drbita provincial. Los presupuestos provinciales
del sector sostienen principalmente a los hospitales, mientras que el estado nacional

financia organismos descentralizados y programas verticales.

Ademas de la disparidad provincial, deben considerarse la diversidad de la provision
publica y las dificultades para conformar sistemas coordinados. Una parte importante de
los centros de atencion primaria dependen de las municipalidades, especialmente en las
provincias de Buenos Aires, Cérdoba y Corrientes, con los niveles de autonomia municipal

mas altos.

Tal como esta configurado el sistema publico de salud existen roles definidos para el
gobierno nacional y provincial. Mientras que al primero se le asignan funciones de realizar
una planificacién general, regular y coordinar el sistema, asignar recursos nacionales, etc.,
los estados provinciales deben asumir la planificacién local, la asignacion de recursos, la
implementacidon de programas (prevencion y asistencia) y el mantenimiento de los

establecimientos (hospitales).

El sistema publico de salud es de acceso gratuito y universal, brindando cobertura a
toda la poblacion mas alla que tenga alguin otro tipo de cobertura adicional. La poblacién
sin obra social u otro plan de salud, a nivel nacional representan el 36%. En cuanto a la
poblacién con cobertura de la Seguridad Social, en su conjunto (Obras Sociales Nacionales
y Provinciales y PAMI), representa el 46% de la poblacién. A su vez, el 11% de la poblaciéon
cuenta con cobertura de medicina prepaga financiada a través del re-direccionamiento de
sus aportes desde alguna obra social nacional, mientras un 5% cuenta con este tipo de
cobertura de modo exclusivamente voluntario y directo. Los beneficiarios de programas y

planes nacionales de salud (Plan SUMAR, Incluir Salud), representan solo el 2%.
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Los Hospitales Publicos de la Provincia de Buenos Aires

Complejidad Hospitalaria

El concepto de complejidad hospitalaria se refiere al grado de resolucion de casos
diagndsticos y realizacion de procedimientos clinico quirdrgicos. Tradicionalmente, y en
base a la informacién disponible, este analisis recaia en la consideracion de la oferta
hospitalaria exclusivamente. Los hospitales de mayor complejidad estan equipados como
para responder a casos mds complejos de recuperacidn de la salud. Este equipamiento se
refiere a infraestructura, a tecnologias (aparatologia médica) y a recursos humanos con
capacidad de utilizar esas tecnologias en un marco de actualizacion de la ciencia médica.
Es decir, desde el lado de la oferta, la complejidad hospitalaria, surge de un relevamiento
de la estructura edilicia, la tecnologia incorporada y la capacidad de sus RRHH, que se
determina en especialidades médicas y se manifiestan en departamentos de Servicios del

Hospital.

El departamento de Normatizacién de la Atencién Médica del Ministerio de Salud de
la Provincia de Buenos Aires elaboré en 1990 un relevamiento titulado “Perfiles de
Complejidad Hospitalaria” basado en una encuesta sobre las caracteristicas de cada
efector, respecto a la infraestructura, cantidad de servicios, actividades docentes, etc. que

sirvié de antecedente para la categorizacion hospitalaria de los efectores provinciales.

El Decreto 3280/90 reglamenta los establecimientos asistenciales y brinda una
clasificacién de los mismos. Los establecimientos polivalentes con internacién y con
prestacion quirudrgica se dividen en cuatro categorias, utilizando criterios de complejidad y

riesgo. Respecto a los perfiles de internacién, cada categoria incluye:

--- Categoria 1: Establecimientos de minima complejidad, incluye Internacién general,
Parto de bajo riesgo y Cirugia menor.

--- Categoria 2: Establecimientos de mediana complejidad donde se desarrollan:
Internacién de las cuatro especialidades basicas (pediatria, clinica médica, cirugia y

ginecologia) y eventualmente de cardiologia y traumatologia; y Parto de bajo riesgo.
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--- Categoria 3: Establecimientos de mediana complejidad donde se desarrollan:
Internaciones clinicas, quirurgicas y de especialidades; Parto de bajo riesgo o alto riesgo
materno; e incluye Unidad de cuidados intensivos.

--- Categoria 4: Establecimientos de alta complejidad ubicados preferentemente en
localidades estratégicas por su densidad poblacional y/o vias de comunicacion, donde se
desarrollan: Internaciones clinicas, quirurgicas y de especialidades; Parto de bajo riesgo y
de alto riesgo materno-infantil; Cirugia menor, mediana, mayor y especializada de alto

riesgo; Unidad de terapia intensiva; Unidad de terapia intensiva neonatal.

La complejidad hospitalaria es, ademads, un concepto estratégico para el
ordenamiento de la oferta de servicios de salud. La reglamentacion (Decreto 135/2003) de
la ley 11.072/91 (Hospital Descentralizado) indica el ordenamiento y organizacion de la
atencion por redes de servicios, en las cuales se integran los distintos niveles de
complejidad creciente, contemplando especialmente los mecanismos de referencia y

contra referencia y la estrategia de Atencién Primaria de la Salud.

Plantas Fisicas y Servicios en Hospitales Publicos de la Provincia de Buenos Aires

En el Articulo 252 del decreto 3280/90 se establece respecto a las condiciones a
cumplir en su la planta fisica y servicios. En un inciso k) especificamente se refiere a la
alimentacion estableciendo:

..” k) Para la alimentacion de pacientes, tanto la estructura edilicia como el

equipamiento de utensilios, aun previéndose servicios externos de alimentacion,

asegurard una racion regular, con las variantes dietéticas que correspondan, servidas

al paciente en la cama, en condiciones bromatoldgicas, de calidad, suficiente y

temperatura adecuada.”

Hospital de Nifios de La Plata — Provincia de Buenos Aires — Argentina

De acuerdo a lo expresado precedentemente, corresponde al Hospital de Nifios de

La Plata la clasificacion de Hospital Interzonal Especializado de Agudos. (Categoria 4)
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Antecedentes historicos

En 1889 se crea lo que es hoy el Hospital de Nifios de La Plata, con el objetivo de
atender la demanda de atencion pediatrica en la ciudad de La Plata, Capital de la Provincia
de Buenos Aires, Argentina, recién fundada; tuvo el privilegio de contar entre sus
iniciadores a la Superiora Ludovica de Angelis, un manantial de virtudes puestas al servicio
del préjimo - El Hospital ha sido cuna de maestros ilustres de la pediatria, cirugia y

neonatologia nacional e internacional.

El Hospital experimentd una gran transformacién a partir de 1968, afo en el que se
cred las residencias de clinica pediatrica siendo el encargado de Docencia e Investigacién.
El poblar el Hospital de jévenes dvidos de aprender y poder hacerlo al lado de célebres
maestros aumento el prestigio del Hospital de manera notable, la integracién docente

asistencial pasé a ser un hecho cotidiano.

Sin duda que el progreso edilicio debié acompafar este impulso de desarrollo: la
evidencia de ello la constituyen el Centro Quirdrgico cuya construccion llevéo mucho tiempo
pero actualmente funciona a pleno. En él se realizaron las adaptaciones edilicias para el

funcionamiento del Servicio de Cirugia Cardiovascular y Trasplante de Organos Sélidos.

En el Hospital funcionan tres servicios de Terapia Intensiva: Neonatal, Pediatrica y

Cardiovascular, y 2 servicio de terapia intermedia: Clinica y quirurgica.

Conjuntamente con el crecimiento en los aspectos asistenciales, docentes y de
investigacion se incorpord un modelo de gestidn que fortalecio las areas técnica, contable
y legal: la Oficina Técnica a cargo de un ingeniero; el Area Contable que incluye
administracion, compras y SAMO estrechamente ligada a la Oficina de Asuntos Legales,
integrada por dos abogados. Se constituyd también un grupo interdisciplinario, integrado
por un técnico en Saneamiento, que se ocupa de Bioseguridad para analizar las numerosas

situaciones que se presentan.

El tema de la edad de los pacientes plantea numerosas controversias pues si bien es
cierto que el limite de la pediatria se planted en los 14 afios, las patologias de la infancia
continudan sus diferentes etapas evolutivas en la adolescencia y la juventud temprana, por

ello en los casos que lo requieren se extiende la edad de atencidn hasta esas etapas.
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Cuando el motivo de consulta surge en edades posteriores a los 14 afios se trata de
derivar al paciente a los hospitales de adultos. En ambos casos desde el Hospital se
han generado mecanismos de transicidon gradual que brinde comodidad y seguridad al

paciente, su familia y que de ningun modo le genere un sentimiento de abandono.

El Hospital de Ninos de La Plata y el sistema hospitalario argentino.

Este hospital se encuentra ranqueado en el lugar 19 entre las instituciones publicas y

privadas con mejor perfomance en Argentina.

El Ranking de Hospitales mide el volumen, visibilidad e impacto de las paginas web
publicadas por los hospitales, con un énfasis especial en la produccidn cientifica (articulos
evaluados, contribuciones a congresos, borradores, monografias, tesis doctorales,
informes, etc.), pero también teniendo en cuenta otros materiales como el proveniente de
cursos, documentacién de seminarios o grupos de trabajo, bibliotecas digitales, bases de
datos, multimedia, paginas personales, etc., y la informacién general de la institucién, sus
departamentos, grupos de investigacion o servicios de soporte y gente trabajando o

atendiendo a cursos.

El “Ranking Mundial de Hospitales en la Web” es una iniciativa del Laboratorio de
Cibermetria que pertenece al Centro de Informacién y Documentacion Cientifica (CINDOC)

gue es parte del mayor centro nacional de investigacién de Espaiia, el CSIC.

El Laboratorio de Cibermetria se dedica al andlisis cuantitativo de Internet y los
contenidos de la Red, especialmente de aquellos relacionados con el proceso de generacion
y comunicacién académica del conocimiento cientifico. Esta es una nueva y emergente
disciplina que ha sido denominada Cibermetria (el grupo desarrollé y publica la revista

electrdnica gratuita Cybermetrics desde 1997), también conocida como Webometria.
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Objeto de Estudio

Como se mencionara precedentemente, el hospital es una institucién publica de alta
complejidad dependiente del gobierno de la Provincia de Buenos Aires que se ocupa de la

atencion del nifio (nifios de 0 hasta los 14 afios y durante los 365 dias del afio).

El nosocomio desarrolla su actividad asistencial a través de servicios de clinica, cirugia
y especialidades pediatricas; cuenta con 29 salas de internacion que permiten albergar a
350 pacientes. Ello determind que durante los Ultimos afos se hayan producido

entre 14.000y 15.000 egresos con una mortalidad de alrededor de 1.5 %.

En el drea ambulatoria funcionan consultorios externos de patologia clinica y los
consultorios de seguimiento de las diferentes patologias que se han asistido durante la
etapa de internacidn. Asi se han generado en los ultimos afios mds de 350.000 consultas

anuales.

El objeto de estudio es el Centro de Elaboracion de Férmulas Lacteas del Servicio de
Nutricion del Hospital de Nifios Sor Maria Ludovica de la Ciudad de La Plata, provincia de

Buenos Aires — Argentina.

Descripcion del Servicio:

El Servicio de Nutricidn y Dietoterapia fue impulsado con el propdsito de desarrollar
la asistencia nutricional de pacientes complejos. A partir del afio 1983 funciona la Unidad
de Internacién de Terapia Nutricional y los consultorios para el seguimiento de éstos
pacientes. El Hospital contaba entonces con una Unidad de Rehabilitacién cuyo enfoque

estaba puesto en la asistencia de niflos con desnutricion primaria.

En el afio 1985 se crea la Sala de Internaciéon y se concreta la primera Nutricion
Parenteral en Domicilio. A partir del afio 1997 el Hospital cuenta con un area centralizada
de Preparacién de férmulas endovenosas dentro del Servicio de Farmacia lo cual es parte
fundamental para la asistencia de éste grupo de nifios. El Servicio brinda ademas la
asistencia nutricional permanente de los pacientes hospitalizados en otros Servicios del

Hospital.
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En el aio 2000 se define la figura del Servicio de Nutricidn y Dietoterapia el cual se
constituye con la Sala de Internacién (Sala 13), los consultorios de seguimiento de pacientes
domiciliarios, los consultorios de la Unidad de pacientes ambulatorios y el Area de

Alimentacion y Dietoterapia (Alimentacién y Lactario).

El Ministerio de Salud Provincial bajo Resolucién N2 6382 del 5 de diciembre del afio
2006 aprueba el Programa de "Soporte Nutricional y Rehabilitacién Intestinal” para
pacientes adultos y pediatricos. Para el desarrollo de dicho Programa son declarados
Centros de Referencia los Servicios de Soporte Nutricional del Hospital San Martin para los

adultos y el servicio objeto de estudio para los nifios.

El Servicio ha desarrollado en los Ultimos afios dreas especificas de asistencia dentro
de las cuales podemos mencionar: Obesidad Infantil, Trastornos de la Conducta Alimentaria
e Implementacion de Dieta Cetogénica, y participa activamente en la asistencia nutricional
de pacientes quirurgicos, con errores congénitos del metabolismo y con Fibrosis Quistica.
En 2011 se crea la Unidad de Alimentacién Parenteral Domiciliaria y a partir del afio 2012

PPAS (Programa Provincial de Alimentacién Saludable).

El Servicio de Nutricion y Dietoterapia ha sido reconocido como: Centro de Referencia
a nivel nacional para la asistencia de pacientes dependientes de Soporte Nutricional y es el
Unico Servicio en el dmbito publico que asiste a pacientes con Nutricién Parenteral

Domiciliaria.

Descripcion de la Unidad de Alimentacion y Dietoterapia:

Como se menciond anteriormente, la Unidad de Alimentacién y Dietoterapia forma

parte de una estructura que depende del Servicio de Nutricién y Dietoterapia.

El objetivo principal de la Unidad es mantener y/o mejorar el estado nutricional del
paciente brindando una alimentacién completa y adecuada segln necesidades a través de

acciones y actividades destinadas a prevenir y recuperar la salud de la poblacién asistida.

En su planta funcional esta dependencia tiene a su cargo la Cocina Central con un

servicio tercerizado (elaborando un promedio diario de 400 raciones) y el Lactario Central
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con un sistema de autogestion y una produccidon anual de aproximadamente 360 mil

raciones anuales, de férmulas lacteas reconstituida de distinto tipo.

En un plano normativo se realiza la gestion del Servicio con toda la planificacion y

administracion asegurando el correcto funcionamiento de las areas respectivas.

El Lactario Central cuenta con un plantel de 15 personas con formaciéon en
puericultura. Se establecen las pautas relativas a compras y elaboracién, normatizando los
procesos de produccién para lograr férmulas lacteas bacterioldgicamente seguras,

respondiendo a las prescripciones de los pacientes.

En el drea asistencial se realiza valoracién nutricional del paciente, con el fin de
identificar precozmente el riesgo nutricional, con el objetivo de un seguimiento y

monitoreo en el tiempo.

A través del consultorio externo se responde a las necesidades propias del Hospital. De
este modo, se realizan actividades que apuntan a la especializacion de patologias de una
complejidad acordes a éste nivel de atencién.

Errores congénitos del metabolismo

e Patologias renales

e Patologias Intestinales

e Obesidad Infanto-Juvenil

e Diabetes tipo | — Conteo de H. de C.

En docencia e investigacién se desarrollan espacios de intercambio de publicaciones
cientificas, ateneos y proyectos de investigacién.

Se lleva a cabo educacidn alimentaria para pacientes y familiares en forma de talleres
y grupos de trabajo.

El conjunto de todas las actividades sienta sus bases en pilares fundamentales, los
cuales son:

e Interdisciplinariedad
e Capacitacion permanente
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e Evaluacién y retroalimentacién

Ejes de Intervencion

Disponer de una comprension limitada de la historia, cultura, procedimientos de
operacion y del personal de una dependencia de la Administracion Publica y
especificamente del sector salud, al que se le introduce un cambio organizacional, lo cual
puede traer aparejado frentes de conflictos que se prolonguen en el tiempo, dafiando la
eficacia y eficiencia del sector a intervenir, sobre todo cuando la disponibilidad de recursos

es sumamente escasa, como es el caso de nuestro objeto de estudio.

Recordemos que los cambios se dan en tres ejes: la estructura, la tecnologia y el
personal; la estructura incluyen cualesquier cambios en variables estructurales como
relaciones de autoridad, mecanismos de coordinacién, otorgamiento de facultades de
decisidn a los empleados o redisefio de puestos. Los cambios de tecnologia abarcan las
modificaciones en la forma en que se desempefia el trabajo o los métodos y equipos
utilizados. Los cambios en el personal se refieren a cambios en actitud, expectativas,

percepciones y comportamiento de individuos o grupos.

Con frecuencia, cambiar las condiciones o cambiar las estrategias puede dar como
resultado cambios en la estructura organizacional. La estructura de una organizacién esta
definida por su especializacion en el trabajo, departamentalizacidon, cadena de mando,
tramo de control, centralizacién y descentralizacion, y formalizacion. Los cambios de disefio
estructural también podrian incluir cambiar de una estructura funcional a una estructura

de producto o la creacién de un disefio de estructura de proyecto.

El cambiar la tecnologia utilizada para convertir insumos en productos, en la actualidad
se entiende por lo general en la introduccién de nuevo equipo, herramientas o métodos,

automatizaciéon o computarizacion.

Cambios en el personal comprende cambiar actitudes, expectativas, percepciones y
comportamientos, pero no es sencillo de hacerlos. El desarrollo organizacional (DO) es el

término utilizado para describir métodos de cambio que se centran en la gente y en la
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naturaleza y calidad de las relaciones laborales interpersonales. Antes de aplicar las
técnicas que por lo general utilizan para implementar cambios conductuales, los
responsables de las organizaciones deben asegurarse de que han tomado en cuenta las

caracteristicas culturales y si dichas técnicas “tienen sentido en la cultura local”.

La resistencia al cambio esta bien documentada (Katz, 1974). Las razones principales
incluyen incertidumbre, habitos, inquietudes sobre pérdidas personales y la creencia de
que el cambio no es bueno para la organizacién. El cambio sustituye lo conocido por lo

incierto.

Los empleados de las organizaciones enfrentan una gran incertidumbre al presentarse
cambios en la estructura y/o la tecnologia. Por cuanto y dado que en nuestro objeto de
estudio se han aplicado métodos de control de calidad basados en la inspeccién y el
control, algunos podrian temer no ser capaces de hacerlo y desarrollar actitudes negativas
frente al cambio, o comportarse de manera deficiente si tienen que utilizar estas nuevas

metodologias.

En segunda instancia debemos considerar que cuando confrontamos con el cambio,
nuestra tendencia a responder de la forma acostumbrada se vuelve una fuente de
resistencia. La tercera causa de resistencia es el temor a perder algo que ya poseemos. El
cambio amenaza las inversiones que las personas ya han hecho en el status quo. Una ultima
causa de resistencia es la creencia de una persona de que el cambio es incompatible con

los objetivos e intereses de la organizacion.

La intervencion sobre el objeto de estudio consistioé en evaluar, la resistencia al cambio
de los integrantes del Centro de Formulas Lacteas Infantiles del Hospital de Nifios de La

Plata, durante el proceso de implantacion de un Sistema de Gestidn de Calidad Alimentaria.

Metodologia

Estudio exploratorio realizado a través un censo de opinién a la poblacién que
compone el Centro de Elaboracién de Férmulas Lacteas Infantiles — del Hospital de Alta
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Complejidad de Nifios Sor Maria Ludovica de la Ciudad de La Plata — Buenos Aires Argentina
con el objetivo de determinar el nivel de resistencia al cambio de sus integrantes en

respuesta a la implementacién de un sistema de gestion de la calidad.

Descripcion del periodo de estudio

Desde principio de afio 2016 se encuentra en proceso de implementacidn un Sistema
de Gestion de la Calidad en el Centro de Elaboracion de Formulas Lacteas Infantiles (CEFLI)

— Servicio de Nutricién — Hospital de Ninos de La Plata, Buenos Aires, Argentina.

Se realizé una intervencion a todos los integrantes del centro con el objetivo de evaluar
indices y resistencia al cambio durante el momento inicial de la implantacién del Sistema

de Gestion de la Calidad.

Instrumento de recoleccion de la informacion

El instrumento empleado para la recoleccidn de informacién es una adaptacion del
modelo presentado por Gustavo Garcia Chacdn del Departamento de Estudios Laborales
del Instituto de Investigaciones Econdmicas y Sociales de la Universidad Catdlica Andrés
Bello, Venezuela, para el diagndstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de
proyectos.

Dicho instrumento consistié en una encuesta de 28 preguntas que guardan relacion
con una serie de factores que pueden influir en la resistencia o flexibilidad que los
individuos tengan frente a un proceso de cambio. Dichos factores fueron agrupados en las
siguientes cinco dimensiones: Factores individuales asociados al querer/sentir/desear;
Factores asociados a la organizacién; Factores asociados a las autoridades de la
Organizacion (hospital); Factores asociados a los Agentes de cambio y Factores asociados

al proyecto de cambio.

Factores individuales asociados al querer/sentir/saber:

e Seguridad/confianza ante el cambio
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Optimismo ante el cambio
Flexibilidad ante los cambios
Aprobacién al cambio

Autoestima respecto al cambio

Factores asociados a la organizacion:

Comunicacién organizacional

Clima organizacional

Flexibilidad organizacional (normas)
Legitimidad de poder
Entorno/contexto

Experiencias de cambios organizacionales

Factores asociados a las autoridades de la organizacion:

Saber /conocer (conocimientos, habilidades y competencias)
Querer/ sentir / desear
Responsabilidad

Compromiso con la organizacion

Factores asociados a los agentes de cambio

Saber /conocer (conocimientos, habilidades y competencias)
Querer/ sentir / desear
Responsabilidad

Compromiso con la organizacién

Factores asociados al proyecto de cambio:

Proceso de toma de decisiones
Diagndstico de la situacion actual
Proceso de planificacion
Conformacién equipo de trabajo
Proceso de seguimiento y control

Proceso de evaluacion
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* Proceso de comunicacion

* Proceso de formacién y capacitacién

e Proceso de institucionalizacion

Personas claves:

Las autoridades son los individuos o grupos con el poder de sancionar y legitimar los

proyectos asociados al proceso de cambio.

Los agentes de cambio son los individuos o grupos responsables por facilitar la

implantacion del cambio

Categorias de resistencia:

Factores ligados al individuo: son fuentes de resistencia que residen en las

caracteristicas humanas bdsicas como percepciones, personalidades y necesidades de

aquellos individuos que sufren un proceso de cambio.

Factores ligados a la organizacién: son fuentes de resistencia que provienen de la

organizacién donde se efectia el cambio, relacionadas, con la percepcion que tiene el

individuo sobre las mismas.

Tipos de factores:

Factores individuales asociados al Querer/ Sentir/Desear: Conjunto de rasgos
personales (sentimientos y deseos) asociados al proceso de cambio
organizacional.

Factores organizacionales globales asociados al proceso de cambio: Conjunto de
rasgos o caracteristicas organizacionales que pueden influir (facilitar o dificultar)
el desarrollo del proceso de cambio.

Factores organizacionales asociados al proyecto: Conjunto de rasgos o
caracteristicas asociadas al desempefio del proyecto o los proyectos asociados
al proceso de cambio y que pueden influir (facilitar o dificultar) en el desarrollo
del mismo.

Factores organizacionales asociados a los involucrados: Rasgos, caracteristicas

o cualidades de las personas involucradas, interesadas o afectadas por el
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proyecto de cambio en la organizacién, en funcién de la percepcion de los otros

involucrados.

Indicadores:

e Seguridad/Confianza ante el cambio: Se refiere al grado o nivel de seguridad y
confianza del individuo ante el proceso de cambio, su propdsito, resultados
obtenidos y consecuencias esperadas. Esta cualidad esta asociada a la cantidad
de miedo y dudas del individuo ante los riesgos asociados al cambio.

e Optimismo ante el cambio: Se refiere al grado o nivel de optimismo del
individuo ante el proceso de cambio, su propdsito, resultados obtenidos vy
consecuencias esperadas. Esta cualidad estd asociada a la percepcion del
individuo (mas o menos favorable) sobre el proceso de cambio.

e Flexibilidad ante los cambios: Se refiere al grado o nivel de flexibilidad ante los
procesos de cambio, en general. Esta cualidad esta asociada a la capacidad del
individuo para aceptar y adaptarse a los procesos de cambio.

e Aprobacién del cambio: Se refiere al grado o nivel de aprobacién del proceso
de cambio, su propdsito, resultados obtenidos y consecuencias esperadas. Esta
cualidad esta asociada a la percepcidon del individuo sobre la necesidad vy
urgencia del cambio.

e Autoestima con respecto al cambio Se refiere al grado o nivel de autoestima
del individuo con respecto al proceso de cambio, su propdsito, resultados
obtenidos y consecuencias esperadas. Esta cualidad estda asociada a la
valoracién que hace el individuo sobre si mismo acerca de la capacidad para
lograr y contribuir con el proceso de cambio.

e Comunicacion organizacional: Se refiere a la percepcién del individuo sobre los
procesos de comunicacion en la organizacion (estrategias, canales, procesos de
retroalimentacion, etc.) y su contribucién al cambio.

e Clima organizacional: Se refiere a la percepcion del individuo sobre el clima
organizacional (condiciones o circunstancias sociales) y su contribucién al

proceso de cambio.

69



Flexibilidad de la organizacidn (normas): Se refiere a la percepcion del individuo
sobre la estructura normativa (politicas, normas, reglamentos), los habitos
asociados a dicha normativa y la contribucion de todo ello al cambio.
Legitimidad del poder: Se refiere a la percepcidn del individuo sobre el ajuste a
derecho/aceptaciéon/competencia de las autoridades o lideres de |la
organizacién y su contribucion al proceso de cambio.

Entorno/Contexto: Se refiere a la percepcion del individuo sobre el impacto del
contexto/entorno, sus exigencias y la capacidad de adaptacion de la
organizacién mediante el desarrollo de cambios.

Experiencias de cambios organizacionales: Se refiere a la percepcion del
individuo sobre la capacidad de la organizacion para adaptarse a los cambios
basandose en las experiencias previas.

Saber/conocer (conocimientos, habilidades y competencias): Se refiere a la
percepcion del individuo acerca de la formacion, experiencia y habilidades o
destrezas de los otros involucrados, todo ello con referencia al proceso de
cambio y las competencias necesarias para contribuir con él y lograr los
objetivos planteados. Incluye los conocimientos tedrico-practicos sobre el
proceso de cambio y exigidos por éste, la capacidad de integracion (relaciones
interpersonales/ trabajo en equipo), la capacidad para la resolucién y manejo
de conflictos, la capacidad para la comunicacién, el autocontrol, la capacidad
para entender a los demads, la organizacién, la capacidad analitica e
interpretativa y la orientacion al aprendizaje

Querer/Sentir/Desear: Se refiere a la percepcion del individuo acerca del nivel
de deseo y demas caracteres o rasgos personales asociados al proceso de
cambio, de los otros involucrados. Incluye la seguridad y confianza, el
optimismo, la comodidad, la certidumbre, la motivacion, el compromiso, la
lealtad, la flexibilidad, la voluntad, la aprobacién, la satisfaccion, la paciencia,
el respeto, la autoestima y el sentido de colaboracién.

Responsabilidad (comprensién y cumplimiento): Se refiere a la percepcién del
individuo acerca de la comprensién y cumplimiento o disposicion a cumplir con

los objetivos y responsabilidades fundamentales exigidos a los involucrados.
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Compromiso con la organizacién: Se refiere a la percepcion del individuo acerca
del grado o nivel de identificacién de los otros involucrados con la misién, los
valores, los principios y la cultura de la instituciéon, ademas de la identificacién
y compromiso con el proceso de cambio organizacional.

Proceso de toma de decisiones: Se refiere a los avances y/o resultados del
conjunto de actividades asociadas a la toma de decisiones relacionadas con el
proyecto y los niveles de participacién de los involucrados.

Diagndstico de la situacidn actual: Se refiere a los avances y/o resultados del
conjunto de actividades asociadas a la identificacion y andlisis de los problemas,
dificultades y obstaculos que dan origen al cambio.

Proceso de planificacidn: Se refiere a los avances y/o resultados del conjunto
de actividades asociadas al disefio de los planes y estrategia general del
proyecto (alcance, tiempo, costos, calidad, etc.).

Conformacion del equipo de trabajo: Se refiere a los avances y/o resultados del
conjunto de actividades asociadas a la seleccién/ mantenimiento del conjunto
de equipos de trabajo necesarios para el desarrollo del proyecto.

Proceso de seguimiento y control: Se refiere a los avances y/o resultados del
conjunto de actividades asociadas al monitoreo constante de los planes y el
equipo encargado de su desarrollo.

Proceso de evaluacion: Se refiere a los avances y/o resultados del conjunto de
actividades asociadas a la revisidn, calificacidn y evaluacidén de la cantidad y
calidad de los productos obtenidos.

Proceso de comunicacion: Se refiere a los avances y/o resultados del conjunto
de actividades asociadas a la permanente informacién, comunicacion vy
retroalimentacion necesaria para el desarrollo del proyecto.

Proceso de formacion y capacitacion: Se refiere a los avances y/o resultados del
conjunto de actividades asociadas a la definicién y desarrollo de los planes de
adiestramiento necesarios para la asimilacién de los cambios (nuevos

productos, herramientas, métodos de trabajo, etc.).
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e Proceso de institucionalizacion: Se refiere a los avances y/o resultados del
conjunto de actividades asociadas a la internalizacidn e incorporacion de los

cambios a la cultura organizativa.

El enfoque plantea la posibilidad de efectuar mediciones en funciéon de los
involucrados al proceso de cambio y los tipos de factores o categorias asociados a la

resistencia (individual y organizacional).

La importancia del instrumento es que permite recoger informacién sobre el sentido
(resistencia o flexibilidad) de las respuestas de cada individuo, pero al mismo tiempo sobre
su intensidad. Para ello se utilizada un baremo cualitativo en base a la escala de Likert y
otro cuantitativo que posibilita la presentacion de la informacién mediante gréficos

radiales.

El baremo cuantitativo consiste en una escala de -12 a 12. Esta escala continua ofrece
mayores posibilidades de precisidn en la medicion. Es importante aclarar que el extremo
izquierdo de la escala (-12) esta asociado a un menor nivel de resistencia al cambio y el
extremo derecho (+12) esta asociado a un mayor nivel de resistencia al cambio. Es decir,
el extremo negativo en el baremo cuantitativo esta asociado al extremo positivo del

baremo cualitativo.

La metodologia empleada permite identificar tres tipos de posturas posibles frente al
cambio: aquellos que apoyan al cambio, aquellos que se resisten al cambio y aquellos que

se muestran indiferentes ante el cambio.

Los graficos radiales mediante los cuales se presenta la informacién se elaboran en
funcién de la escala cuantitativa considerada (-12 a +12). La circunferencia del gréafico radial
guarda relacion con los factores considerados en el analisis. Las distintas dimensiones en

gue se agrupan dichos factores tienen relacion con determinados segmentos del grafico.

El nivel de resistencia al cambio esta directamente relacionado con el tamafio de la
telarafa que se forma (una telarafia o grafico mas grande esta asociado a una mayor

resistencia, y una telarafa o grafico de menor tamafio estd asociado a una menor
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resistencia). Sin embargo, existe una seccién del grafico donde aun cuando se conforma
una telarafia, la misma ya no tiene relacién con el nivel de resistencia sino mas bien con el
nivel de apoyo o flexibilidad ante un cambio particular. Esto debido a que podemos dividir
el grafico en tres zonas diferentes: zona de apoyo, zona neutra y zona de resistencia al

cambio.

Estas zonas estan asociadas a los siguientes segmentos de la escala cuantitativa:

e De +12 a +3 estaremos en la zona de resistencia ante los cambios.
e De -2 a+2 estaremos en una zona neutra (no hay resistencia ni tampoco apoyo a la
iniciativa de cambio).

e De -3 a-12 estaremos en la zona de flexibilidad o apoyo a la iniciativa de cambio.

A su vez, podemos dividir las zonas de resistencia y flexibilidad de la siguiente manera:

Zona de apoyo:
e De-12 a -8 estaremos en la zona de maximo apoyo

¢ De -7 a-3 estaremos en la zona de moderado apoyo

Zona de resistencia:
e De 3 a7 estaremos en la zona de moderada resistencia.

e De 8 a 12 estaremos en la zona de maxima resistencia.

Analisis Estadisticos:

Se utilizardn los valores promedios de las dimensiones estudiadas y en el analisis
estadistico la correlacidon entre variables para explicar la resistencia al Proyecto. Los
paquetes informaticos utilizados para el procesamiento de la informacién son Microsoft

Office V. 2013 (Word y Excel) y SPSS V. 20.
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Resultados

La poblacion estudiada se encuentra constituida de acuerdo a la siguiente

descripcién:
Integrantes de la poblacién
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Agente Cambio 1 6,3 6,3 6,3
Autoridades 2 12,5 12,5 18,8
Limpieza 1 6,3 6,3 25,0
Vdlidos  Operador Fin de Semana 4 25,0 25,0 50,0
Operador Turno Mafhana 5 31,3 31,3 81,3
Operador Turno Tarde 3 18,8 18,8 100,0
Total 16 100,0 100,0

La poblacidon se encuentra integrada por 2 (12.5%) profesionales que desempefian
el rol de autoridades y un profesional que cumple el rol de agente de cambio. Los planteles
de elaboracién de productos estadn integrados por 5 (31%) personas del turno mafiana, 3
(18.8%) del turno tarde y 4 (25%) que se desempefian los fines de semana. Las tareas de
limpieza las desempefia una persona (6.3%) que indistintamente asiste al turno mafiana o

tarde a cumplir sus funcion de acuerdo a los requerimientos del Centro.

Como puede observarse en la tabla siguiente el 25% del personal se desempena los

dias sabados y domingos, el 56.3% en la jornada matutinay el 18.8% en jornada vespertina.

TURNOS DE TAREAS

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
FS 4 25,0 25,0 25,0
M 9 56,3 56,3 81,3
Validos
3 18,8 18,8 100,0
Total 16 100,0 100,0




Personal por Turno

B Mafiana
H Tarde

® Fin de Semana

Figura 3

La poblacion del Centro estd integrada mayoritariamente por personal de sexo

femenino (68.8%) correspondiendo aproximadamente a un tercio (31.3%) al plantel de

hombres.
SEXO
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
F 11 68,8 68,8 68,8
Validos M 5 31,3 31,3 100,0
Total 16 100,0 100,0

Personal por Género

mF

=M

Figura 4
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La poblacidn del Centro cuenta con un rango etario de 24 a 63 afios y el 75% de sus
integrantes con una antigliedad igual a menor a 10 aios en el Centro y el Hospital. Respecto
a la educacién, se encontré que el 25% de los integrantes posee educacién primaria, el

37,5% secundaria y el resto (37,5%) superior (terciaria y universitaria).

EDUCACION

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Primaria 4 25,0 25,0 25,0
Secundaria 6 37,5 37,5 62,5
Vaélidos  Terciaria 3 18,8 18,8 81,3
Universitaria 3 18,8 18,8 100,0

Total 16 100,0 100,0

Nivel de Educacion
M Primaria

B Secundaria
m Terciaria

Universitaria

Figura 5

En el grafico siguiente se presentan los indices de resistencia al cambio asociados a

las distintas dimensiones. Como puede observarse el indice global al Cambio
Organizacional fue de -5,4, el indice de observacion individual ante el cambio fue uno de

los de menor resistencia (-7,3), siendo el de mayor resistencia el que corresponde a la
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Organizacion con -1,5 seguido por el de las Autoridades con -4,8 y el Proyecto con -5,6. La

menor resistencia al cambio la recibid el agente de cambio con -7,9.

Resistencia al Cambio Organizacional

Indice Global

Indice s/Proyecto Indice Individual

e 1,5

Indice s/Agente Cambio Indices s/Organizacion

Indice s/Autoridades

Figura 6

Estos valores son presentados en la tabla siguiente con su correspondiente desvio.

Estadisticos descriptivos

Desviacion
Media N
tipica

PROM_IND -7,31 4,644 16
PROM_ORG -1,450 3,4601 16
PROM_AUT -4,838 5,0956 16
PROM_AGTC -7,869 4,6633 16
PROM PROY -5,631 4,1151 16

A continuacion se presenta la tabla y el grafico con indices de resistencia al cambio
asociados a las cinco dimensiones y el indice global para cada uno de los turnos

considerados: turno mafana, turno tarde y fin de semana. Los dos profesionales que
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cumplen el rol de autoridades y el agente de cambio fueron considerados, para el andlisis,
como parte integrante del turno mafana, debido a que es el periodo donde se
desenvuelven por mads tiempo en relacion al resto de los turnos y por lo tanto el periodo
en el que ejercen mayor influencia. Lo mismo sucede con el personal de limpieza, quien se
desempefia mayoritariamente en el turno mafiana. Esta persona, a su vez, es la encargada

de realizar |a tarea de reparto del producto que se elabora en el Centro.

Global IND ORG AUT | AGTC | PROY
M -4,2 -5,7 -0,9 -4,1 | -6,2 -4,3
T -6,89 -10,4 0,2 -8,3 | -95 -6,4
FS | -6,95 -8,4 -4,0 -3,9 | -10,4 -8,2

Se puede observar que el area (telarafia) correspondiente al turno mafiana es la de
mayor dimension, seguida por las que correspondientes al turno tarde y el turno del fin de

semana con dimensiones similares.

Tanto para el turno mafana como para el turno tarde, gran parte de la superficie de
sus areas se concentra en el segmento del grafico radial asociado a la dimensién de factores
organizacionales. En cambio, el drea correspondiente al fin de semana coincide en mayor
proporcién son los segmentos que guardan relacion con factores organizacionales vy

factores asociados a las autoridades de la organizacién.
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Resistencia al cambio por Turnos

M T e S

Global
2,0

Figura 7

El siguiente grafico muestra el nivel de resistencia promedio del total de la poblacién

para cada factor, donde:

P1_IND Seguridad/confianza ante el cambio
P2_IND Optimismo ante el cambio

P3_IND Flexibilidad ante los cambios

P4_IND Aprobacidn al cambio

P5_IND Autoestima respecto al cambio

P1 ORG Comunicacidn organizacional

P2_ORG Clima organizacional

P3_ORG Flexibilidad organizacional (normas)

P4 ORG Legitimidad de poder

P5_ORG Entorno/contexto

P6_ORG Experiencias de cambios organizacionales
P1 _AUT Saber /conocer (conocimientos, habilidades y competencias)
P2_AUT Querer/ sentir / desear

P3_AUT Responsabilidad
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P4_AUT

Compromiso con la organizacion

P1 _AGTC Saber /conocer (conocimientos, habilidades y competencias)
P2_AGTC |Querer/ sentir / desear

P3_AGTC Responsabilidad

P4_AGTC Compromiso con la organizacion
P1_PROY Proceso de toma de decisiones
P2_PROY Diagnéstico de la situacion actual
P3_PROY Proceso de planificaciéon

P4 _PROY Conformacidn equipo de trabajo
P5_PROY Proceso de seguimiento y control
P6_PROY Proceso de evaluacion

P7_PROY Proceso de comunicacion

P8 PROY Proceso de formacidn y capacitacion
P9_PROY Proceso de institucionalizacion

Se puede apreciar que la superficie de la telarana que se forma a partir de considerar

los niveles de resistencia promedio para cada factor, abarca principalmente la zona del

grafico radial que se corresponde con los factores de resistencia asociados a la

organizacion.

Los picos del area ubicados hacia el extremo exterior del grafico indican mayores

niveles de resistencia. Se puede observar que en este caso, los mismos estan asociados a

los siguientes factores:

e Experiencias de cambio organizacionales (5,0)

e Entorno/contexto (-1.1)

e Flexibilidad organizacional (-1,6)

e Proceso de formacién y capacitacién (-1,9)

e Conocimientos/competencias de las autoridades (-2,1)

Los factores relacionados con un mayor nivel de apoyo al cambio son aquellos cuyos valores

se acercan a-12:

e Querer/sentir/desear del agente de cambio (-10,1)

e Proceso de institucionalizacién (-9,0)

e Flexibilidad de los individuos ante los cambios (-8,6)
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e Aprobacién al cambio (-8,4)

e Responsabilidad del agente de cambio (-8,3)

Resistencia al cambio por factor

P1_IND
P9_PROY P2_IND
P8_PROY P3_IND

P7_PROY P4_IND

P6_PROY P1_ORG

P5_PROY P2_ORG

P4_PROY P3_ORG

P3_PROY P4_ORG

P2_PROY P5_ORG

P1_PROY P6_ORG

’

P4_AGTC P1_AUT

P3_AGTC P2_AUT

P2_AGTC P3_AUT
P1_AGTC P4_AUT

Figura 8

Las siguientes figuras muestran los distintos factores de resistencia para cada turno.

Como mencionamos oportunamente, la forma de la telarafia presenta una mayor
dimensién para el turno mafiana, seguida por las correspondientes al fin de semana y turno
tarde. Los picos que se forman en el diagrama indican que la telaraifia toma mayor tamaiio
en el caso de esos factores particulares. Esto se evidencia, particularmente, en el grafico

radial perteneciente al turno del fin de semana.

Para el turno mafiana los niveles mas altos de resistencia se asocian a los siguientes

factores:

e Experiencias de cambios organizacionales (3,8)
e Comunicacién organizacional (-1,0)

e Flexibilidad organizacional (normas) (-1,0)
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e Legitimidad de poder (-0,6)

e Proceso de formacién y capacitacién (-0,9)

Los niveles de apoyo del turno mafana estdn relacionados con los siguientes

indicadores:

e Querer/sentir/desear del agente de cambio (-8,7)
e Proceso de institucionalizacion (-8,1)

e Aprobacién al cambio (-7,9)

e Responsabilidad del agente de cambio (-7,9)

e Flexibilidad de los individuos ante los cambios (-7,3)

Resistencia por factor Turno Maiana

P1_IND
P9_PROY 4 P2_IND
P8_PROY P3_IND

P7_PROY 2,0 P4_IND

0,0
P6_PROY P5_IND

P5_PROY P1_ORG

P4_PROY P2_ORG

P3_PROY P3_ORG

P2_PROY P4_ORG

P1_PROY P5_ORG

P4_AGTC P6_ORG

P3_AGTC P1_AUT

P2_AGTC P2_AUT
P1_AGTC P3_AUT

Figura 9

Para el turno tarde los mayores niveles de resistencia provienen de:
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e Experiencias de cambios organizacionales (9,3)
e Entorno/contexto (3,7)

e Clima organizacional (0,3)

e Conformacién equipo de trabajo (-0,3)

e Flexibilidad organizacional (-2,0)
Los factores que se asocian con mayores niveles de apoyo para este turno son:

e Querer/sentir/desear del agente de cambio (-12)

e Aprobacién al cambio (-12)

e Autoestima respecto al cambio (-11,7)

e Compromiso del agente de cambio con la organizacién (-11,7)

e Querer/sentir/desear de las autoridades (-11,3)

Resistencia por factor Turno Tarde

P1_IND
P9_PROY 19 P2_IND
P8_PROY P3_IND

P7_PROY P4_IND

P6_PROY P5_IND

P5_PROY P1_ORG

P4_PROY P2_ORG

P3_PROY P3_ORG

P2_PROY P4_ORG

P1_PROY P5_ORG

P4_AGTC P6_ORG

P3_AGTC P1_AUT

P2_AGTC P2_AUT
P1_AGTC P3_AUT
P4_AUT

Figura 10
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El turno del fin de semana presenta mayores niveles de resistencia asociados a los

siguientes factores:

e Experiencias de cambios organizacionales (4,5)
e Entorno/ contexto (-0,5)

e Responsabilidad (-0,5)

e Proceso de formacién y capacitacién (-0,5)

e Conocimientos y competencias de autoridades (-0,3)

Los niveles de apoyo para este turno se corresponden con los siguientes indicadores:

e Querer/sentir/desear del agente de cambio (-12)

e Responsabilidad del agente de cambio (-12)

e Flexibilidad de los individuos ante los cambios (-11,5)

e Clima organizacional, conformacidn de equipos de trabajo, proceso de

comunicacidn y proceso de institucionalizacion (-10,5)

Resistencia por factor Fin de Semana

P1_IND
P9_PROY
P8_PROY

P2_IND
P3_IND

P7_PROY P4_IND

P6_PROY P5_IND

P5_PROY P1_ORG

B A O O N A~ O

P4_PROY P2_ORG

N
=

P3_PROY = P3_ORG

P2_PROY P4_ORG

P1_PROY P5_ORG

P4_AGTC P6_ORG

P3_AGTC P1_AUT

P2_AGTC P2_AUT
P1_AGTC P3_AUT

Figura 11
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A continuacién se muestra el grafico radial con los indices de resistencia global

correspondientes a cada miembro del Centro, donde:
AUT: son las autoridades
AC: agente de cambio
PM: personal del turno mafiana
PT: personal del turno tarde
PL: personal de limpieza
PF: personal del turno del fin de semana

Podemos evidenciar que dos de los individuos que se desempeiian en el turno
mafiana poseen los mayores indices de resistencia al cambio, lo cual pesa en el indice global
para el mencionado grupo. El menor indice le corresponde a un integrante del turno del fin

de semana.

Indice global de resistencia por individuo
AUT
6,0
4,0
2,0
0,0
-2,0
-4,0
-6,0
2,0

#10,0

Figura 12
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Correlacién entre indices:

En la tabla siguiente se presenta un analisis de correlacién realizado sobre los

promedios de los distintos indices analizados respecto a las dimensiones del individuo, de

la organizacién, de autoridad, del agente de cambio y del proyecto de cambio.

Las correlaciones mas significativas se observan en

las dimensiones individual —

autoridades; individual — agente de cambio; individual — proyecto de cambio; organizacién

— proyecto de cambio; agente de cambio — proyecto de calidad.

Correlaciones con menos significacion se observan entre la dimensién organizacién —

autoridades y autoridades — proyecto de calidad.

Correlaciones

PROM IND [ PROM ORG PROM AUT [ PROM AGTC | PROM PROY
Correlacion de | i N |
1 ,540 ,686 ,800 ,620
Pearson
PROM_IND
Sig. (bilateral) ,031 ,003 ,000 ,010
N 16 16 16 16 16
Correlacion de | ] N
,540 1 442 ,580 778
Pearson
PROM_ORG
Sig. (bilateral) ,031 ,086 ,018 ,000
N 16 16 16 16 16
Correlacion de i
,686 442 1 491 ,336
Pearson
PROM_AUT
Sig. (bilateral) ,003 ,086 ,053 ,203
N 16 16 16 16 16
Correlacion de N | -
,800 ,580 491 1 , 757
Pearson
PROM_AGTC
Sig. (bilateral) ,000 ,018 ,053 ,001
N 16 16 16 16 16
Correlacion de | i B
,620 778 ,336 7157 1
Pearson
PROM_PROY
Sig. (bilateral) ,010 ,000 ,203 ,001
N 16 16 16 16 16

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Discusién

A partir de la observacion de los resultados, podemos sefialar que, a nivel global, la
mayor resistencia al cambio proviene de aquellos factores asociados a la organizacion, en
particular del factor experiencias de cambios organizacionales, siendo uno de los factores

dominantes en todos los grupos considerados, y del factor entorno o contexto.

En relacion al factor experiencias organizacionales, en general los individuos
respondieron no tener experiencias anteriores. Los trabajadores con mayor antigiiedad en
la organizacién tuvieron escasas experiencias de intenciones de cambio que nunca se
concretaron. Esta situacion les provoca un sentimiento de desconfianza respecto al proceso

de cambio actual.

El indicador que aparece en tercer lugar de importancia como fuente de resistencia
es el de flexibilidad organizacional, el mismo alude a la percepcién de los individuos
respecto a la estructura normativa de la organizacion. En tal sentido, podemos sefialar que
en general, los integrantes del Centro perciben la existencia de muchas normas que cumplir

pero al mismo tiempo se evidencian practicas de incumplimiento de las mismas.

Un elemento importante para el proyecto, que surge de la investigacion, hace
referencia a la predisposicion del entorno del Centro, entendiéndose por tal, al resto de las
areas que forman parte del establecimiento hospitalario. Las autoridades del centro
perciben un mayor involucramiento y apoyo por parte de la direccién del hospital desde el
cambio de autoridades. Esto se debe a la condicién de médicos con antigliedad en el
hospital, lo cual reflejaria un mayor entendimiento de la problematica hospitalaria. Sin
embargo, el resto de los miembros del Centro no lo percibe de la misma manera, por lo
cual en los hechos el factor mencionado se configura como un elemento importante de

resistencia al cambio.

Otro factor que se destaca como responsable de la resistencia al cambio es el de
proceso de formacién y capacitacion dentro de la dimension de factores asociados al
proyecto de cambio. Esto se debe, seguin la informacién recabada, a que no existe aln en
el Centro un método de capacitaciéon e instruccion respecto a los cambios que se deciden
llevar a adelante, sino que los mismos se comunican y explican de manera informal.

Sumado a esto, las autoridades admiten falencias en los métodos de comunicacion, lo cual



genera muchas veces errores de interpretacion de lo que se quiere comunicar. La
comunicacion es menos fluida con el grupo del fin de semana, debido a que permanecen
mas tiempo sin la presencia de las autoridades del Centro. Sin embargo, el grupo no lo
percibe como un hecho negativo ya que el factor, proceso de comunicacion del proyecto,

obtuvo uno de los niveles mas altos (-10,5) para el mencionado grupo.

Si realizamos el analisis en términos de grupos, podemos observar que los individuos
correspondientes al turno mafiana presentan un mayor nivel de resistencia respecto al
turno tarde y fin de semana, los cuales poseen indices globales muy similares. Para todos
los grupos, la dimensién organizacional es la mayor responsable de la resistencia al
proyecto de cambio. Destacandose el factor experiencias de cambio para el turno mafana

y entorno/contexto y experiencias para el turno tarde y fin de semana.

Mencionamos en su oportunidad, que el tamafio de la telarafia que se forma en el
grafico radial guarda relacién con el nivel de resistencia al cambio, es decir, un mayor
tamafio significa mayor resistencia. Sin embargo, existe una seccion del grafico donde aun
cuando se conforma una telaraia, la misma ya no tiene relacidn con el nivel de resistencia
sino mas bien con el nivel de apoyo o flexibilidad ante u cambio particular. Esto se debe a
gue, como aclaramos en su momento, se pueden distinguir tres zonas diferentes en el

grafico radial: zona de resistencia, zona neutra y zona de apoyo.

En tal sentido, observando la figura 7, se puede apreciar que las telarafias
correspondientes al turno tarde y fin de semana abarcan principalmente la zona central del
diagrama radial, lo cual los ubica mayoritariamente en la zona de apoyo o flexibilidad al

cambio.

Se podria esperar que aquellos individuos de mayor edad y antigliedad en una
organizacién cuenten con un mayor nivel de resistencia, debido a su propensiéon a tener
una postura mas conservadora del status quo. Sin embargo, en nuestro caso de estudio las
personas de mayor edad y antigliedad en el Centro pertenecen al turno del fin de semana,
el cual no es precisamente el que presenta el mayor indice de resistencia al cambio. En este
grupo, las mayores dudas respecto al proceso de cambio provienen de factores asociados
a las autoridades de la organizacidn, y en particular al factor conocimientos, habilidades y

competencias.
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Un elemento relevante, especialmente para el grupo del turno tarde, es el clima
organizacional. Los miembros del Centro correspondientes al turno tarde y fin de semana,
afirmaron percibir un buen ambiente laboral en el turno al que pertenecian, sin embargo,
al referirse al ambiente en general, destacaban que el mismo no era favorable al cambio.
Todos los individuos en general afirmaron que el turno mafiana presentaba un ambiente

mas conflictivo.

El indice de resistencia global correspondiente al turno mafana es de -4,2; para el
turno tarde -6,89 y para el grupo del fin de semana -6,95. Esto indica que, a pesar de los
mayores 0 menores niveles de resistencia, todos los grupos se encuentran en la zona de
apoyo al cambio (de -3 a -12) y especificamente en la zona de apoyo moderado (-7 a -3),
encontrdndose el grupo de la manana mas cerca del limite entre la zona de apoyo

moderado y la zona de neutralidad.

Asi mismo, el indice global correspondiente al total de la poblacién integrante del
Centro de Elaboracién de Férmulas Lacteas Infantiles — del Hospital de Alta Complejidad de
Niflos Sor Maria Ludovica de la Ciudad de La Plata, nos da un nivel de -5,4. Lo cual indica
gue el sistema de gestién de calidad alimentaria que se pretende implantar en dicha
institucion cuenta, en términos generales, con el nivel de apoyo moderado para ser llevado

a cabo de manera satisfactoria.

El mayor nivel de apoyo al proyecto de cambio proviene de los factores
correspondientes a la dimensidén agente de cambio, en particular, al factor querer/desear
y responsabilidad. Esto significa que en general los individuos perciben un gran
compromiso por parte del responsable de llevar adelante el proyecto de cambio. Es
importante sefialar que el agente de cambio en este caso es externo a la organizacion, sin
embargo, en virtud de la percepcién de los trabajadores, dicho agente ha logrado un nivel

de involucramiento que lo ubica a la altura de las propias autoridades de la organizacion.

Otros aspectos importantes de apoyo provienen de la dimensiéon de factores
individuales, particularmente de la flexibilidad de los individuos ante los cambios y de la
aprobacion al cambio. En general, los integrantes del Centro, afirmaron tener la capacidad
de adaptarse muy bien a lo nuevo y ademads, consideraron como muy util y necesario el

proyecto de cambio que se esta llevando a cabo en dicha institucion.
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Un factor de apoyo relevante es el denominado proceso de institucionalizacién, que
se refiere a la percepcion de los individuos respecto a que los resultados de los cambios
sean beneficiosos y puedan incorporarse a la cultura de la misma. Este indicador es el

segundo en importancia en favor del cambio para nuestro caso de estudio.

Basandonos en el modelo de Campos de Fuerza de Kurt Lewin tendremos fuerzas
restrictivas y fuerzas impulsoras del cambio, que en nuestro caso las denominamos factores
de resistencia y factores de apoyo, respectivamente. Lewin plantea, como modo para
lograr cualquier cambio, la necesidad de fortalecer las fuerzas impulsoras y controlar las

restrictivas.

En el caso bajo estudio, esto significaria no descuidar aquellos aspectos relacionados
con el agente de cambio, sino por el contrario, fortalecerlos. Y al mismo tiempo, poner
énfasis en los procesos de comunicacién y capacitacién, como forma de atenuacién de
fuerzas restrictivas, debido a que, los otros elementos que también resultaron ser de mayor
relevancia para la resistencia al cambio como las experiencias de cambios organizacionales
y el entorno y contexto organizacional, poseen un menor margen de gerenciamiento por

parte de las autoridades del Centro.

Un aspecto critico para la efectiva implantacién de un cambio es la aplicacion rigurosa
y disciplinada de una metodologia para gerenciar el cambio. Los cambios no pueden
materializarse de cualquier manera, es necesario administrarlos. Esto significa tener en
cuenta la dimensién humana pero también las caracteristicas técnicas de los proyectos de
cambio. Esto no significa que exista un Unico método de gestionar el cambio, pero lo que

si es cierto es que dicha gestién debera estar basada en métodos profesionales.

Gestionar el cambio significa manejarlo de una manera inteligente tal que inclusive
se pueda obtener una retroalimentaciéon que permita generar mejoras en el proyecto de
cambio original. Asi mismo, implica planificar, organizar y ejecutar todas aquellas

actividades asociadas a las distintas etapas del proceso de cambio.

Recordemos que Lewin sefiala tres etapas por las que atraviesa todo proceso de
cambio: descongelamiento, transicidon y recongelamiento. Es en la primera etapa cuando

se emprenden las acciones tendientes a atenuar las fuerzas restrictivas.
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En el Centro de Elaboracion de Férmulas Lacteas Infantiles, podemos identificar que
las fases de descongelamiento y transicion se llevaron a cabo simultdneamente. La urgencia
de la problematica a resolver dio poco margen de accién para el periodo de sensibilizacién
y capacitacion que requiere la primera etapa del proceso de cambio. Una vez identificado
el problema, se decidié emprender la busqueda del agente de cambio y una vez contactado
el mismo comenzar inmediatamente con el proceso de cambio, descuidando las acciones

de atenuacidn necesarias para lograr un proceso exitoso.

A pesar de lo anterior y en funcidn de los resultados obtenidos en nuestro andlisis, el
proyecto de cambio del Centro cuenta con cierto nivel de apoyo. Sin embargo, la resistencia
no es propia de una etapa particular del cambio, puede ocurrir que un individuo que no se
resistia al inicio del proyecto comience a hacerlo durante su desarrollo o al final del mismo
o también puede suceder que un individuo mantenga su resistencia al proyecto pero por
causas distintas. Por este motivo, es muy importante el diagndstico y tratamiento de

atenuacion de los factores de resistencia a lo largo de tiempo.
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Conclusiones

La resistencia que pueda tener algun individuo con respecto a un cambio respondera
a su percepcion frente a una serie de factores asociados a dicho cambio, de modo que no
importa que el proyecto de cambio se desarrolle sin inconvenientes y que los indicadores
gue maneje la organizacién sean positivos, porque en realidad las cosas no estaran
realmente bien si la gente no lo percibe asi. En otras palabras, lo que produce la resistencia
en el individuo no es que las cosas vayan realmente bien o mal, sino lo que él perciba sobre

ellas.

Por otra parte, es importante marcar la diferencia entre las conductas que puedan
tener un individuo y sus actitudes. Un individuo puede poseer una actitud de resistencia o
flexibilidad ante los cambios sin que ello implique una conducta de resistencia o apoyo a la
iniciativa. En este sentido, seria util trabajar con base en las actitudes, porque las conductas

tienen consecuencias que probablemente ya no puedan ser modificadas.

Lo ideal seria incrementar una actitud favorable ante los cambios e inclusive lograr
gue dichas actitudes se conviertan en conductas que representen fuerzas impulsoras que
contribuyan con la transicion hacia la situacidén deseada. En este mismo orden de ideas, las
actitudes desfavorables deberian ser disminuidas o controladas e inclusive deberia evitarse

gue se conviertan en conductas que atenten contra la iniciativa.

La resistencia al cambio puede producirse en las diversas fases del cambio o proyecto.
Esto supone que la intensidad de resistencia asociada a los factores que la producen puede
variar a lo largo de la evolucién del proceso de cambio, de modo que podran efectuarse
diferentes mediciones en el tiempo (estudio longitudinal o monitoreo permanente de la
problematica) que orientaran la definicion de las estrategias asociadas a la gerencia de

dicho cambio.

Gestionar el cambio en una organizacidn seria una labor sumamente compleja, no
existiria un método Unico para implementar el cambio, y lo que puede ser exitoso en un
contexto podria no serlo en otro, ademas, lo que funciond en un momento particular
podria no funcionar en otro y también podria suceder que dentro de una organizacion lo
que fue satisfactorio para un area no funcione en el resto de los sectores de la misma

organizacion.



Sin embargo, a pesar de no existir un Unico método de gestidén del cambio, y debido
a que, como se mencionara en su oportunidad, es crucial gestionar a través de métodos
profesionales, seria sumamente util recurrir a los modelos de cambio planeado y utilizarlos

como punto de referencia a partir del cual comenzar un programa de gestién del cambio.

Esto es especialmente importante en el ambito de la administracion publica, donde
a la luz de las reformas propuestas desde el paradigma de la Nueva Gestidn Publica, se
pone cada vez mds el acento en la adopcidon de tomas de decisiones estratégicas y
orientadas a la obtencion de resultados, el uso de indicadores de rendimiento, medidas de
mejoras de la calidad, mejoras de la eficiencia en la prestacidn de servicios publicos, gestidn
de los recursos humanos, entre otras. Las transformaciones orientadas hacia el interior del
estado, se basan cada vez mds en las ideas provenientes de las ciencias de la administraciéon

y gestion, cuyos resultados exitosos estan ampliamente probados en el ambito privado.
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Anexo |

Instrumento para Evaluar El Cambio Organizacional en el proceso de
Implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad

Edad: _ Sexo
Antiguedad en la Institucion (en afos)

Antiguedad en el sector (en aios)

Turno Laboral Manana Tarde Fines de Semana

Educacioén:

Primaria _ Secundaria____  Terciaria Universitaria
Encuesta

Factores individuales asociados al querer/sentir/desear

El objetivo de esta seccidn es obtener informacion acerca del nivel de presencia de un
conjunto de cualidades (caracteres o rasgos de la personalidad) en funcion del baremo
desarrollado. Se trata de un diagndstico de los sentimientos y deseos con respecto al
proceso de cambio organizacional al que se hace referencia.

éSe siente usted seguro / confiado ante el Cambio que se encuentra llevando adelante?

Estoy muy seguro y Confiado

Me siento Seguro (tengo Confianza)

No me siento Seguro

Poseo Algunas dudas (no confio del todo)
Poseo muchas dudas (tengo Desconfianza)

vk wn e

1 2 3 4 5
-12-11]-10] -o| -8] -7[ -6] -5| -4] -3 -2[ -1] o] 1] 2| 3] 4] 5| 6] 7] 8 9 10| 11] 12

¢Observa con Optimismo el Cambio que se esta produciendo?

Es muy favorable (no puede ser mejor)
Parece favorable (es muy bueno)

Es lo normal (ni bueno ni malo)

No Parece favorable (no sé si es bueno
Es desfavorable (es muy malo)

vk wn e

1 2 3 4 5
-12[-11]-10] -9| -8] -7| -6 -5] -4| -3] -2] -1] o] 1| 2| 3] 4] 5| 6 8| 9| 10] 11| 12

~

99



éCual es su comportamiento respecto a los cambios?

Me adapto (me encanta lo nuevo)
Me adapto medianamente

Me conformo con lo que pase

Me cuesta adaptarme
Definitivamente no me adapto

vk wh e

1 2 3 4 5
-12[-11[-10] -9| -8] -7| -6 -5] -4| -3] -2] -1] o] 1| 2| 3] 4] 5| 6] 7| 8 9 10] 11] 12

éCual es su posicion respecto al cambio?

Es muy necesario y util

Es relativamente necesario y util

No es urgente

No me parece muy necesario

Es absolutamente innecesario o inutil

vk wh e

1 2 3 4 5
-12]-11]-10] -9| -8] -7| -6] -5] -4] -3] 2| -1] o] 1| 2| 3] 4] 5| 6 7| 8 9 10 11| 12

éQué grado de involucramiento siente respecto al cambio?

Yo participar y contribuir

Yo trataré de participar y de contribuir
Simplemente no evallo mi participaciéon

No creo que pueda participar ni contribuir
Definitivamente no participaré (no hago falta)

vk wn e

1 2 3 4 5
-12]-11]-10] -9| -8] -7| -6] -5] -4 -3] 2| -1] o] 1] 2| 3] 4] 5| 6 7] 8 9| 10/ 11| 12

Diagndstico de Factores Asociados a la organizacion

El objetivo de esta seccidn es obtener informacidn acerca de la precepcién del individuo
acerca de las caracteristicas de algunos elementos o factores organizacionales, en funcién
de su contribucién o adecuacién a los procesos de cambio en la organizacién.

¢Como considera el proceso de comunicacidon organizacional?

1. Muy adecuada y efectiva (favorece mucho al cambio)
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vk wn

Adecuada (muy buena y favorece al cambio)
Normal (no favorece especialmente)

Poco adecuada (no se comparte del todo)
Inadecuada (ineficiente)

1

2

5

-12]-11]-10] -9| -8

7| -6] -5| -4] -3

2] 1] o 1] 2

3] 4] 5| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

¢Como percibe el clima organizacional en este proceso?

Favorable

vk wh e

Muy favorable

Normal (no favorece especialmente)
Algo desfavorable
Totalmente desfavorable

1

2

3

4

5

-12]-11]-10] -9| -8

7| -6] -5| -4] -3

2] -] o 1] 2

3] 4] 5| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

¢Qué tan flexible es la organizacion respecto a las leyes y normativas?

vk wn e

Muy flexible (se aprecian las nuevas formas)
Flexible (no le teme a las nuevas formas)

Normalmente flexible (tiene algunos normas que cumplir)
Algo inflexible (muchas normas a cumplir)
Inflexible (actitud legalista)

1

2

3

4

5

-12-11]-10] -9] -8

7| -6] -s| -a] -3

2l 1] of 1] 2

3] 4] s| 6 7

8 9 10| 11] 12

¢Cudl es el reconocimiento que usted les otorga a los responsables del Centro?

vk wnNe

Los lideres son plenamente aceptados

Hay bastante aceptacidén hacia los lideres
Son normalmente aceptados

Los lideres gozan de poca aceptacién

Los lideres no gozan de ninguna aceptacién

1

2

3

5

-12[-11[-10] -9| -8

7| -6] -5| -4 -3

2] ] o 1] 2

3] 4] s| 6 7

8| 9| 10] 11| 12
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¢Como se predispone el Entorno/ Contexto al proceso de cambio?

vk wnh e

No ofrece dificultades (favorece totalmente)
Posee pocas dificultades (favorece al cambio)
Normal (no favorece ni desfavorece)

Ofrece algunas dificultades (no favorece mucho)
Ofrece muchas dificultades (desfavorece el cambio)

1

2

3

4

5

-12]-11]-10] -9| -8

7] -6] -5| -4 -3

2] 1] o 1] 2

3] 4] s| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

é¢Ha experimentado en este u otros ambitos experiencias de cambios organizacionales?

vk wnN e

Muchas experiencias (positivas)

Bastantes experiencias (la mayoria positivas)
Algunas experiencias (buenas y malas)

Pocas experiencias (la mayoria negativas)
Ninguna Experiencia (s6lo negativas)

1

2

3

4

5

-12]-11]-10] -9] -8

7| -6| -5 -4] -3

2[ -1 o 1] 2

3| 4] 5| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

Factores organizacionales asociados a los otros involucrados

El objetivo de esta seccidn es obtener informacién acerca de la precepcion del individuo
acerca de las caracteristicas de los otros involucrados en el proyecto, atendiendo a sus
conocimientos, habilidades, competencias, responsabilidades y compromiso, todo ello en
funcién del logro de los objetivos asociados al proceso de cambio.

Autoridades de la Organizacion (hospital)

éConsidera que las autoridades cuentan con los conocimientos, habilidades y

competencias?

vk wn e

Excelente (muy competente)
Muy bueno (competente)
Normal (conoce)

Con fallas (le faltan competencias)
Inadecuados (no conoce /sabe)

1

2

3

5

-12-11]-10] -9] -8

-7 -6 5] -4] 3

2l -1f of 1] 2

3] 4] s| 6 7

8 9 10| 11] 12
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éConsidera que las autoridades desean que se produzcan cambios a partir de este
proceso?

Lo quiere / desea profundamente

Lo quiere / desea con alguna intensidad
No le interesa (le da igual)

No lo quiere / desea

Lo ataca o impide

vk wh e

1 2 3 4 5
-12]-11]-10] -9| -8] -7| -6] -5] 4] -3] 2| -1] o] 1| 2| 3] 4] 5] 6 7] 8 9 10 11] 12

éVe a las autoridades con responsabilidad e involucradas en el proceso de cambio?

Posee una visidn global y valora el cambio
Comprende el alcance y se esfuerza por cumplir
Comprende parcialmente e intenta hacer lo necesario
Comprende poco y hace poco

No comprende ni cumple

vk wn e

1 2 3 4 5
-12]-11]-10] -o| -8] -7[ -6] -5| -4] -3 -2[ -1] o] 1] 2] 3] 4] 5| 6] 7] 8] 9 10] 11] 12

éSiente que las autoridades estan comprometidas con la organizacion?

Conoce cabalmente y se identifica totalmente
Comparte y se identifica mucho

Conoce y se identifica medianamente

Conoce pero no se identifica del todo

vk wn e

No conoce ni se identifica

1 2 3 4 5
-12]-11]-10] -o| -8] -7[ -6] -5| -4] -3] -2[ -1] o] 1] 2] 3] 4] 5| 6] 7] 8 9 10| 11] 12

Asociados a los Agentes de cambio

(Individuos o responsables de implementar el cambio)
éConsidera que los responsables del proyecto poseen conocimientos, habilidades y
competencias para llevarlo adelante?

Excelente (muy competente)

Muy bueno (competente)

Normal (conoce)

Con fallas (le faltan competencias)

P wnNe

103




5. Inadecuados (no conoce /sabe)

1

2

3

4

5

-12[-11[-10] -9| -8

7| -6] -5| -a] -3

2] 4] o 1] 2

3] 4] s| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

éConsidera que las autoridades desean que se produzcan cambios a partir de este

proceso?

vk wh e

Lo quiere / desea profundamente

Lo quiere / desea con alguna intensidad
No le interesa (le da igual)
No lo quiere / desea

Lo ataca o impide

1

2

3

4

5

-12]-11]-10] -9] -8

7| -6] -5| -4 -3

2] 1] o 1] 2

3] 4] 5| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

éVe a las autoridades con responsabilidad e involucradas en el proceso de cambio?

vk wn e

Posee una visidn global y valora el cambio
Comprende el alcance y se esfuerza por cumplir
Comprende parcialmente e intenta hacer lo necesario
Comprende poco y hace poco
No comprende ni cumple

1

2

3

4

5

-12]-11]-10] -9] -8

7| -6] -5| -4 -3

2l 1] of 1] 2

3] 4] s| 6 7

8 9 10] 11] 12

éSiente que las autoridades estdan comprometidas con la organizacion?

vk wn e

Conoce cabalmente y se identifica totalmente
Comparte y se identifica mucho

Conoce y se identifica medianamente

Conoce pero no se identifica del todo

No conoce ni se identifica

1

2

3

4

5

-12[-11[-10] -9| -8

7| -6] -5| -4 -3

2] 1] o 1] 2

3] 4] s| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

Factores organizacionales asociados al Proyecto

El objetivo de esta seccidn es obtener informacién acerca de la percepcion del individuo
acerca de las caracteristicas del proyecto para lograr el cambio organizacional.

é¢Considera efectivo el Proceso de toma de decisiones?
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vk wh e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

1

2

3

4

5

-12[-11]-10] -9] -8

7| -6] -5| -4] -3

2] 1] o 1] 2

3] 4] 5| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

¢Como observa el Diagndstico de la situacion actual?

vk wn e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

1

2

3

4

5

-12-11]-10] -9] -8

7] -6 -5 -4 3

2l -1f of 1] 2

3] 4] s| 6 7

8 9 10] 11] 12

éComo observa el Proceso de planificacion?

vk wn e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

1

2

3

4

5

-12[-11[-10] -9| -8

7| -6] -5| -4 -3

2] 4] o 1] 2

3] 4] s| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

éConsidera adecuado la conformacion del equipo de trabajo?

vk wn e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

1

2

3

4

5

-12-11]-10] -9] -8

7] -6] 5] -4 3

2l 1] of 1] 2

3] 4] s| 6 7

8 9 10| 11] 12
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¢Existe para usted un Proceso de seguimiento y control?

vk wn e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

1

2

3

4

5

-12[-11[-10] -9| -8

7| -6] -5| -a] -3

2] 1] o 1] 2

3] 4] s| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

éldentifica algin Proceso de evaluacion?

vk wn e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

1

2

3

4

5

-12-11]-10] -9] -8

7] -6] 5] -4 3

2l 1] of 1] 2

3] 4] s| 6 7

8 9 10| 11] 12

éComo interpreta al Proceso utilizado en la comunicacion del Proyecto?

vk wn e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

1

2

3

4

5

-12[-11[-10] -9| -8

7| -6] -5| -4 -3

2] 1] o 1] 2

3] 4] s| 6 7

8| 9| 10] 11| 12

éExiste a su conocimiento algun Proceso de formacidn y capacitacion?

vk wh e

Muy satisfactorio (excelente / optimo)
Satisfactorio (adecuado)
Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)
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1 2 3 4 5
-12[-11[-10] -9| -8] -7| -6 -5] -a| -3[ -2] -1] of 1| 2| 3] 4] 5| 6] 7| 8 9| 10] 11] 12

éConsidera que estos cambios ayudaran a la organizacion?

Muy satisfactorio (excelente / optimo)

Satisfactorio (adecuado)

Relativamente satisfactorio (probablemente bueno)
Poco satisfactorio (medianamente adecuado / regular)
Nada satisfactorio (inadecuado/ incorrecto / ineficiente)

vk wn e

1 2 3 4 5
-12|-11]-10] -o| -8] -7[ -6] -5| -4] -3] -2[ -1] o] 1] 2] 3] 4] 5| 6 8 9 10| 11] 12

~N
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