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a Gestion del Cambio (GdC; Change Management / Management

of Change) es una disciplina o enfoque que originalmente fue
desarrollado en el ambito del desarrollo organizacional, donde hace
referencia al conjunto de actividades y medidas orientadas a la introduccion
de un Cambio profundo en una organizacion. La relevancia de la GdC se
deriva del hecho ampliamente reconocido que la capacidad de cambio
es un factor critico de éxito de cualquier organismo o sistema, lo que
hace referencia sobre todo su capacidad de adaptacion a tendencias
significativas en su entorno.

De ahi que la GAC se ha convertido en un enfoque muy importante dentro
de las teorias y practicas contemporaneas de desarrollo organizacional,
donde se puede observar una creciente importancia de los Gestores del
Cambio - internos y externos - que son las personas que actluan como
asesores y multiplicadores en procesos y proyectos de cambio. Como
encargados de acompafiar procesos de cambio, estos profesionales se
caracterizan por: manejar conocimientos sobre los principales conceptos y
teorias de cambio, competencias en la seleccion de métodos y aplicacion
de herramientas oportunas en las diferentes fases de un proceso asi como
una predisposicion y actitud positiva sobre el Cambio, 1o que les permite
visualizar todas las oportunidades que proporciona el Cambio, pese a los

“Tu debes ser el Cambio que quieres ver en el mundo.”

Mahatma Gandhi

altibajos y turbulencias emocionales y operativas que pueda causar el
proceso en los afectados.

Como la mayoria de personas por su misma naturaleza tienden a preferir
la estabilidad ante el Cambio, procesos de cambio pueden generar
incertidumbre y, por lo tanto, ser percibidos como peligros 0 amenazas por
algunos afectados, lo que tiende a generar resistencia ante los cambios
e incluso conflictos en torno a su implementacion. Cémo trabajar con la
resistencia y como prevenir y transformar conflictos, constituyen desafios
comunes para los Gestores del Cambio.

Los métodos de la GdC parten de esta realidad y proponen como
posibles soluciones medidas tempranas de sensibilizacion, informacion
y comunicacion permanentes, generacion de confianza y participacion
activa de los stakeholders en todas las fases del proceso para inspirar
optimismo, fomentar la predisposicion al Cambio y asi incrementar no sélo
la viabilidad, sino la sostenibilidad de los procesos y sus resultados.

Evidentemente, los procesos de cambio no se concentran solamente en el

contexto de un individuo, grupo u organizacion, se dan también en ambitos
mas grandes, como son: redes y sistemas de cooperacion multiactor, como
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proyectos y programas interinstitucionales que intervienen a nivel local,
territorial, nacional o sectorial € incluso a nivel regional e internacional.

Programas y proyectos de desarrollo a menudo proponen impulsar
cambios profundos, dentro de sistemas complejos que se caracterizan
por la presencia de varios actores, de diferentes caracteristicas, intereses
y posturas frente al Cambio. La gestion de procesos de cambio en estos
sistemas complejos multiactor-multinivel plantea desafios particulares, en
especial a los profesionales que al trabajar en esos programas y proyectos,
deben convertirse en Gestores del Cambio.

Dado que la mayoria de organizaciones y proyectos a su vez esta expuesta
a cambios constantes, tanto en su entorno como en su interior, hay
quienes consideran que la GAC deberia formar parte no solamente de las
competencias basicas para gerenciar organizaciones (publicas, privadas,
comunitarias), sino también de programas y proyectos de desarrollo. Lo
ultimo contrasta en cierta medida con la relativa pobreza tedrico-conceptual
y metodoldgica existente para encarar procesos de cambio, desde una
perspectiva que trasciende la de una organizacion individual. Felizmente
muchos de los conceptos, técnicas y herramientas originalmente generados
en el &mbito del desarrollo organizacional (particularmente empresarial) y
desarrollo personal, también son aplicables — con las modificaciones del
caso — a la gestion de procesos de cambio en sistemas de cooperacion
multiactor-multinivel.

Los Gohiernos Autonomos Provinciales enfrentan en la actualidad
el doble desafio de impulsar, acompafiar y anclar procesos de

camhio en sus territorios y de impulsar cambios al interior de
sus instituciones.

Los Gobiernos Auténomos Provinciales del Ecuador enfrentan en la
actualidad este doble desafio:

Por un lado, el de impulsar, acompafiar y anclar procesos de cambio en
sus territorios, en diferentes ambitos del desarrollo territorial, con énfasis

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial

en aquellos aspectos en los cuales la Constitucion y el COOTAD les han
asignado competencias en el marco de la descentralizacion. Por ejemplo,
en lo que refiere a la competencia exclusiva de fomento productivo, este
desafio se traduce en impulsar, conjuntamente con el sector privado,
los otros niveles de gobierno, los actores académicos y comunitarios,
iniciativas innovadoras que aporten al desafio nacional del Cambio de la
Matriz Productiva.

Por otro lado, el proceso de modernizacion y reforma del Estado, plantea a
los gobiernos provinciales el desafio de impulsar cambios al interior de sus
organizaciones, lo que implica adaptar sus modelos de gestion existentes y
crear modelos de gestion innovadores para las prestaciones publicas que
logren responder a las necesidades y demandas multiples y cambiantes
de la poblacion local.

Siguiendo las famosas palabras de Mahatma Gandhi: “Tu debes ser el
Cambio que quieres ver en el mundo”, el desafio entonces consiste en
trabajar simultdineamente en procesos de cambio multiactor a nivel de
nuestros territorios que logren transformar estructuras disfuncionales
para un desarrollo territorial competitivo, incluyente y sustentable, al igual
que en procesos de cambio institucional, que pueden resultar igual de
profundos cuando abarcan todas las areas del desarrollo organizacional,
desde las estrategias y vision, via las estructuras y procesos agregadores
de valor y de soporte, hasta la misma cultura organizacional. Finalmente no
hay que olvidar que en ambos escenarios, la implementacion y anclaje de
los cambios requieren cambios de actitudes, comportamientos y destrezas
a nivel de las personas que forman parte de estos sistemas, lo que subraya
la magnitud de este desafio.

La presente guia constituye una introduccion a los principios y conceptos
clave en torno a la GdC, ademas de proporcionar una pequefa caja de
herramientas que un Gestor del Cambio organizacional o territorial puede
aplicar durante las diferentes fases de un proceso de cambio que viene
asesorando.

Méas alla de la aplicacion selectiva de herramientas, los contenidos
de la guia fueron compilados de manera que puedan ser usados por



facilitadores experimentados, en el marco de procesos de sensibilizacion
y aprendizaje activo, concretamente, para impartir un curso introductorio
a la GdC a personas interesadas en conocer mas sobre esta tematica,
a los stakeholders de una iniciativa territorial de cambio que se viene
impulsando en nuestra provincia, y pero también en el marco de procesos
de formacion de Gestores internos del Cambio organizacional, en los
gobiernos provinciales.

Con miras a facilitar este segundo uso, los autores han disefado una
agenda para un seminario-taller introductorio de tres jornadas de duracion
(24 horas efectivas de capacitacion) que es el tiempo requerido para
realizar una transferencia completa de los 10 insumos conceptuales y 10
herramientas que se presentaran a continuacion?.

3 Cabe mencionar que este Gltimo formato ha sido validado en el marco de una primera
aplicacion practica, un taller con funcionarios de la Comision Econémica de Naciones
Unidas para América Latina y el Caribe (CEPAL) que se desarrollé en abril de 2014 en la
ciudad de Santiago de Chile. Los autores agradecen a GIZ y GFA Consulting Group que han
propiciado la oportunidad para desarrollar los insumos para una version preliminar de la
presente guia introductoria.

Tras la validacion de los insumos y herramientas por parte de los autores,
ambos expertos vinculados a la Direccion de Fomento Productivo
del CONGOPE, nacié la idea de poner a disposicion de los gobiernos
provinciales del Ecuador y al mismo CONGOPE la presente guia, en calidad
de producto del conocimiento y material didactico para futuros procesos
de formacion continua que esta entidad desarrollara con sus agremiados.

Desde luego invitamos a los lectores y usuarios de esta guia introductoria
a retroalimentar al CONGOPE vy los autores sobre sus experiencias en la

aplicacion de la guia a nivel provincial, con el fin de enriquecer futuras
ediciones de la misma.

Quito, julio de 2014
CONGOPE
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Hay diferentes maneras de leer y usar esta guia:

1. Como fuente de informacion sobre la Gestion del
Cambio

E ara aquellos lectores interesados en conocer los principios y conceptos
clave en torno a la Gestion del Cambio, los diez insumos conceptuales
presentados en el capitulo 4 del presente documento contienen informacion
basica resumida; no obstante, como se trata de una guia introductoria
diseflada con fines didacticos, es decir, como material de apoyo directo
a procesos de sensibilizacion y capacitacion sobre la tematica, el nivel de
profundidad en el tratamiento de los temas no equivale a una monografia
especializada. Usuarios interesados en profundizar sus conocimientos
sobre los diferentes conceptos encontraran al final de cada insumo
conceptual sendas referencias bibliograficas cuya lectura recomendamos.
La estructuracion de los capitulos 4 y 5, con base en sindpsis de los diez
insumos conceptuales y diez herramientas, ademas permite una lectura
selectiva, en funcién del interés especifico que pueda tener un lector.

“En tiempos de cambio, quienes estén abiertos al aprendizaje se
aduefaran del futuro, mientras que aquellos que creen saberlo todo
estardn bien equipados para un mundo que ya no existe.”

Eric Hoffer

2. Como caja de insumos conceptuales y herramientas
para facilitadores y gestores de procesos de cambio

El publico meta principal de esta guia son profesionales que actlan
como Gestores del Cambio en organizaciones y sistemas de cooperacion
multiactor (programas y proyectos) y que se desempefian sobre todo a
nivel territorial.

La guia esta estructurada de manera que pueda satisfacer necesidades
especificas de inspiracion de un Gestor del Cambio en busqueda de
herramientas innovadoras para desarrollar espacios participativos de
trabajo durante determinada fase de un proceso de cambio. Por esta
razon, al inicio de cada insumo conceptual y herramienta se presenta una
breve descripcion (;En qué consiste?) y se sefialan los objetivos del mismo.
Como hilo conductor para la presentacion de los insumos y herramientas
sirve un modelo donde diferenciamos cuatro grandes fases de un proceso
de cambio (ver el siguiente grafico):

INTRODUCCION
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Hilo conductor: Modelo de cuatro fases de un proceso
de cambio

‘ Preparaciﬂn . : . A
\ (Necesidad, Visiﬁn iE I iento y Experlmentacwn \\ Anclaje y

Estrategia) ’ co"tacto l actwa ’

Consolidacion /"’

Adicionalmente, existe la posibilidad de aplicar todos los insumos
conceptuales y herramientas de la guia en el marco de un seminario-taller
introductorio de sensibilizacién y capacitacion sobre GdC, de tres jornadas
de duracién. Para este uso se ha disehado una agenda detallada o plan
de facilitacion (ver el siguiente capitulo) que establece los objetivos de
aprendizaje de un evento de estas caracteristicas y define ademas, para
cada insumo o herramienta, un resultado esperado de su transferencia.

TABLA Descripcidn de iconos

:En qué consiste?

Objetivo

&3
(@y
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Pese a las instrucciones detalladas que se proporcionan a lo largo de
la gufa, se recomienda que la facilitacion esté a cargo de profesionales
experimentados en procesos de moderacion y capacitacion. Para aquellos
lectores todavia poco familiarizados con los principios andragégicos y
técnicas de la facilitacion del aprendizaje activo recomendamos como
lectura complementaria la “Guia préactica para la facilitacién de espacios y
procesos en Desarrollo Econémico Territorial y Local” (CONGOPE 2013),
donde se abordan los principios y técnicas basicas, asi como algunos de
los formatos mas recurrentes para el desarrollo de espacios participativos.

Con el fin de asegurar un ambiente adecuado de interaccion entre los
participantes, cabe enfatizar que todos los insumos y herramientas fueron
disefiados para ser aplicados con grupos entre 14 y 20 personas.

Para un uso tanto parcial como completo, los insumos y herramientas son
presentados de forma estandarizada, con el proposito de simplificar su
aplicacion por parte de facilitadores, en el marco de espacios de trabajo que
éstos desarrollan en sus entornos laborales (organizaciones y/o proyectos.
Para permitir una rapida orientacion se han creado los siguientes iconos:

Breve descripcion de la naturaleza del insumo o herramienta.

Describe el objetivo de aprendizaje del respectivo insumo conceptual o herramienta.
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» Tiempo

Brinda orientacion sobre el tiempo minimo requerido para impartir el respectivo insumo conceptual o herramienta en el marco de un
espacio facilitado.

D Preparacion

Informa sobre actividades preparatorias que el equipo de facilitadores / Gestores del Cambio debe realizar antes de impartir el insumo o
herramienta.

» Materiales

Especifica una lista de materiales y equipos didacticos asi como otros elementos requeridos para impartir el respectivo insumo o
herramienta (ejercicio vivencial, analitico)

» Contenidos

En esta seccién se describen, de forma resumida, los principales contenidos (conceptos, principios, modelos, etc.) a ser abordados en el
marco del respectivo insumo / herramienta.

» Actividades / Pasos

Tanto para impartir los insumos conceptuales como para desarrollar las herramientas, los facilitadores deben respetar una secuencia de
pasos que se detallan en esta seccién del cuadro descriptivo, a menudo con indicaciones en cuanto al tiempo sugerido para desarrollar
cada paso.

» Cierre

Para los insumos conceptuales se proponen ideas de cierre que permiten a los facilitadores resumir aspectos centrales del tema
abordado y/o establecer un puente con temas que se abordaran mas adelante.

INTRODUCCION
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Para algunas herramientas se plantean posibles variaciones que la facilitacion puede introducir al ejercicio cuando el contexto de
aplicacion asi lo amerita.

? Preguntas de procesamiento

En los ejercicios dinamicos que forman parte de las herramientas ganan especial relevancia la reflexién y procesamiento posterior a la
vivencia, con base en una serie de preguntas que el equipo facilitador hace a los participantes; para algunas de estas preguntas, se
sugiere que las respuestas del grupo se visualicen en un rotafolio o en tarjetas.

Recomendaciones y sugerencias

— La descripcion de algunas herramientas contiene al final una serie de “tips”, en términos de recomendaciones y sugerencias para el
equipo facilitador, en cuanto a posibles combinaciones con insumos conceptuales o herramientas complementarias.

Bibliografia recomendada

Para aquellos lectores interesados en profundizar sus conocimientos en torno a los conceptos tratados en los insumos conceptuales,
se proporcionan al final de cada insumo 1-2 fuentes bibliograficas que pueden ser monografias o articulos; cuando estas lecturas
complementarias estan disponibles en internet se indica ademas el enlace.

Para algunos insumos conceptuales, la guia incluye materiales que se sugiere entregar en determinado momento a los participantes en
calidad de material didactico complementario; estos denominados handouts pueden ser fotocopiados directamente de esta guia.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial



Basandonos en los principios de la andragogia moderna - participacion,
horizontalidad, creatividad y flexibilidad - y conceptos como inteligencias
multiples (Gardner 1983), la metodologia propuesta para la aplicacion de
la guia es altamente interactiva y combina:

Charlas cortas visualizadas preparadas por los facilitadores con base
en diferentes medios y materiales de visualizacion, principalmente
rotafolios, pancartas y otros medios audiovisuales para introducir
conceptos y modelos fundamentales en torno a la tematica Gestion
del Cambio;

Trabajos en plenaria y sub-grupos que fomentan la comunicacion
verbal y visual (con tarjetas, pancartas, etc.) entre los participantes
y el intercambio de ideas, criterios y experiencias, en torno a casos
referenciales proporcionados por los facilitadores y por los mismos
participantes; en procesos reales de cambio, los respectivos trabajos
pueden aplicarse al contexto especifico en el cual se enmarca el taller.

Ejercicios dinamicos que permiten a los participantes experimentar
de forma activa aspectos y momentos clave de un proceso de
cambio; estos ejercicios son estructurados de manera que motivan
a una reflexion y procesamiento posterior, 1o que permite al grupo
sacar sus propias conclusiones sobre el tema tratado. Este tipo de
gjercicios se plantea sobre todo en las herramientas, pero también en
algunos insumos conceptuales, para introducir, transmitir y reforzar
determinados conceptos (como el rol del entorno, de la resistencia y
de las posturas en los procesos de cambio).

INTRODUCCION
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3. Propuesta para un
Seminario-taller
introductorioa la
Gestion del Cambio




A continuacion, se proporciona una agenda detallada (Plan de

Facilitacion) para un seminario-taller de introduccion a la temaética
Gestion del Cambio, con una duracion de tres jornadas (24 horas efectivas
de entrenamiento) que se sustenta en el conjunto de los 10 insumos
conceptuales y 10 herramientas que se presentaran en los siguientes dos
capitulos de esta guia. Ademas se plantea una serie de actividades de
arranque (Momento inicial) y cierre (Blogue final) que se detallan en el
capitulo 6.

Como objetivos de aprendizaje para un seminario-taller de estas
caracteristicas se proponen los siguientes:

1. Introducir y reflexionar sobre las principales teorias, modelos y
conceptos contemporaneos en torno al Camhio y su Gestion, incluyendo
un modelo propuesto por el equipo facilitador, el que servirda como
hilo conductor para analizar los diferentes momentos o fases de un
proceso de cambio (blogue introductorio).

2. Transferir y aplicar una serie de herramientas que se insertan en las
diferentes fases de un proceso de camhio y que, por tanto, tienen un

“Las personas cambian cuando se dan cuenta
del potencial que tienen para cambiar las cosas.*

Paulo Coelho

uso directo para el trabajo de sensibilizacion, motivacion y analisis
que desarrollan Gestores del Cambio en diferentes contextos (enfoque
general: Facilitacion de procesos de Cambio en organizaciones,
programas y proyectos territoriales). En el abordaje secuencial de
las herramientas, se partira del modelo introducido por el equipo
facilitador, lo que permitira a los participantes identificar los desafios
en cada una de las cuatro fases, asi como estrategias adecuadas para
enfrentarlos (blogue central).

3. Proporcionar un espacio de dialego, al final del seminario-taller, sobre
posibilidades de aplicacion de los conceptos, modelos y herramientas
transferidos, a la realidad de los participantes del curso (bloque final).

Para generar un ambiente favorable, de fuerte interaccion y aprendizaje,
se recomienda que el seminario-taller se desarrolle en instalaciones ade-
cuadas (salén de capacitacion grande y bien iluminado con luz natural,
incluyendo la posibilidad de desarrollar algunas de las actividades al aire
libre) y que su moderacion esté a cargo de dos expertos con mucha expe-
riencia en procesos de facilitacion y capacitacion de adultos.

PROPUESTA PARA UN SEMINARIO-TALLER INTRODUCTORIO A LA GESTION DEL CAMBIO
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TABLA Plan de Facilitacion para la Primera Jornada
m Actividad Resultados esperados Tiempo / Responsables

Llegada y Registro de , . .
08h45 participantes Lista de asistencia

Momento inicial

09h00 ?;?I'Lvre“ida y apertura del Palabras de bienvenida Contextualizacion del seminario-taller ?gf:qr;gnes

Dinamica de presentacion de participantes (en

sub-grupos) y facilitadores (Pizarra 1: Galeria de Participantes y
Arte del Cambio) y nivelacion de expectativas Facilitadores
(Pizarra 2: “Nuestras Inquietudes”; 2 tarjetas por 20 min.
sub-grupo)

Presentacion visualizada de objetivos, agenda y
resultados esperados en tres bloques tematicos; Facilitadores

D o Presentacion de participantes y facilitado- .
conectar inquietudes de los participantes con los : L . 10 min
" res y nivelacion de expectativas
blogues tematicos.

Presentacion y revision de la agenda de
trabajo, objetivos y resultados esperados

Objetivos y mecanica del Concertacion de reglas basicas de conviven- "
oS Taller (ver cap. 6) cia e interaccion durante el taller (dos reglas Eg;(k:)le(?'?auceigr:e(:rlza?ec?:s (basicas) de co vi- Participantes y
propuestas por los facilitadores: “Principio de la vencia g facilitadores
Burbuja” y “Todas las opiniones son validas y Establecimi . neul 15 min.
- stablecimiento de primeros vinculos entre

participantes

Dinédmica de agrupacion en funcion a: (1) Afios

de experiencia en proyectos de desarrollo (or- Participantes y
ganizacional, territorial) (2) “Mis intenciones de facilitadores
impulsar procesos de cambio me traen recuer- 15 min.

dos ++, +-, --“.(3) otro criterio (a ser definido por
los facilitadores, acorde al contexto del semina-
rio-taller)

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial



Actividad

Método

Resultados esperados

Tiempo / Responsables

Bloque introductorio: Conceptos esenciales en la Gestion del Cambio (GdC)

Insumo conceptual 4.1:
El Hexagono del Cambio

Presentacion de conceptos clave:

1. Niveles de observacion (Triangulo 1)

2. Fases de un proceso de cambio
(Triangulo 2)

3. Propositos de la Gestion del Cambio,
(Triangulo 3)
Ambitos de intervencion de la GAC
(Triangulo 4)
Perfil de un Gestor del Cambio (Triangulo 5)
Ingredientes de un proceso de cambio
(Triangulo 6)

Los participantes obtienen una primera
visidn panoramica sobre los principales
aspectos y retos relacionados a la GdC
en organizaciones y territorios.

30 min.
Facilitadores

Refrigerio

15 min.

Herramienta 5.1:
Cambia, todo cambia

Ejercicio dinamico con reflexién-procesamiento

Los participantes reconocen la importan-
cia de detectar tendencias en el entorno
a tiempo, reflexionar su relevancia para
el alcance de sus objetivos y metas, asi
como desarrollar estrategias creativas y
eficaces de respuesta.

30 min. (15 min. de
gjercicio, 15 min. de
procesamiento)

Herramienta 5.2:

Analisis rapido de la
capacidad de cambio en
organizaciones y sistemas

Caso referencial: Organizacion / Proyectos de los
participantes

Los participantes aplican a su organiza-
cioén o proyecto una herramienta que les
permite relacionar tendencias relevantes
del entorno con diferentes estrategias de
reaccion y respuesta en organizaciones y
sistemas, lo que les permite efectuar una
apreciacion rapida de la capacidad de
cambio.

Los participantes reconocen la relevancia
de las percepciones en la deteccion y de-
terminacion de necesidades de cambio y,
por tanto, en la formulacién de estrategias
de reaccion y respuesta.

60 min.
Participantes, con
instrucciones de los
facilitadores

PROPUESTA PARA UN SEMINARIO-TALLER INTRODUCTORIO A LA GESTION DEL CAMBIO
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| nicio | Mctividad |  Método | Resultados esperados Tiempo / Responsables

16h30-
17h00

Insumo conceptual 4.2:
El Portafolio de Cambios

Herramienta 5.3:
Los caza-autdgrafos

Insumo conceptual 4.3:
Factores criticos de éxito

en procesos de cambio

Insumo conceptual 4.4:
Modelos para entender las
fases de un proceso de
cambio

Evaluacion de la Jornada
y Cierre

Cine del Cambio

(ver Cap. 6)

Presentacion de un modelo para entender dife-
rentes (proto)tipos de cambio para responder a
diferentes constelaciones entre factores externos
e internos.

Ejercicio dinamico

Reflexion en sub-grupos sobre factores de éxito
y fracaso en procesos de cambio y presenta-
cion de los factores criticos de éxito segin John
Kotter.

Presentacion interactiva y comparacion entre
algunos modelos (de transicién personal, de
cambio organizacional y social), con énfasis en
el modelo de cuatro fases con el cual se traba-
jara en el siguiente bloque del taller (trabajo de
piso).

Dinamica de evaluacion y retroalimentacion: El
Fosforo

Proyeccién de dos cortometrajes sobre Cambio
Palabras de cierre de la Jornada

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial

Los participantes reflexionan sobre las
diferencias entre cambio evolutivo (de
primer orden) y cambio radical (de se-
gundo orden) y la relacion entre factores
externos e internos como impulsores de
diferentes tipos de cambio.

A raiz de un gjercicio vivencial, los parti-

cipantes profundizan su discusion sobre
tipos de cambio y el rol de las percepcio-
nes.

Los participantes comparan sus propias
experiencias con procesos de cambio
con los hallazgos de los estudios de uno
de los investigadores mas conocidos
sobre factores de éxito en procesos de
cambio en organizaciones y sistemas.

Los participantes conocen los princi-
pales modelos de fases de un proceso
de cambio y comparan los modelos
tedrico-conceptuales con sus propias
experiencias de cambio en cuanto a
las dimensiones técnico-operativas y
socio-emocionales.

Los participantes y facilitadores realizan
un balance de la primera jornada, for-
mulando comentarios sobre los siguien-
tes aspectos:

En cuanto a métodos y contenidos,
iqué deberia cambiar mafiana? (aspec-
tos por mejorar)

¢Qué deberia mantenerse?

;Qué destaco de la jornada de hoy?

30 min.
Facilitadores

Participantes y
Facilitadores

60 min.
Facilitadores y partici-
pantes (trabajo grupal)

60 min.
Participantes y
Facilitadores

20 min.
Participantes y
Facilitadores



TABLA Plan de Facilitacion para la Segunda Jornada
m Actividad Resultados esperados Tiempo / Responsables

Bienvenida y apertura
de la segunda jornada

Cine del Cambio 2

Herramienta 5.4:
Tarjetas de Camhio

Herramienta 5.5.:

Analisis de Stakeholders

Palabras de bienvenida
Proyeccion de un cortometraje de bienvenida
Ejercicio asociativo como hilo conductor

Revision de la agenda de la segunda jornada

Ejercicio analitico; reflexion-procesamiento

Casos referenciales:

Mudanza del Centro de Atencién a Droga-
dictos

Las Mujeres de Waijir (Kenia)

Caso (Proceceso de Cambio) de los mismos
participantes

Los participantes establecen conexio-
nes entre aforismos y proverbios so-
bre el Cambio y aspectos de la GdC
abordados durante la jornada anterior.

Los participantes relacionan los temas
de la segunda jornada con el mode-
lo de fases introducido en la jornada
anterior.

Bloque central, Parte 1: Preparacion (Necesidad, Vision, Estrategia) (Fase 1)

Los participantes aplican a un caso
referencial una herramienta para
identificar stakeholders internos vy
externos, analizar sus intereses y
posiciones frente a un proceso de
cambio, lo que les permite visualizar
interes(es) compartido(s) que pueden
servir como punto de partida para la
formulacion de una estrategia comu-
nicacional para el Cambio y la genera-
cion de alianzas pro Cambio.

1211

30 min.
Participantes y
facilitadores

90 min.
Participantes con
instrucciones de los
facilitadores

| tho | Refgeio | t5mn. |

Herramienta 5.6:
Espejito, Espejito...

Ejercicio analitico; reflexion-procesamiento

(ver sinopsis)

Caso referencial:
Organizacion / Proyecto de los participantes

Los participantes descubren cémo las
percepciones de los stakeholders so-
bre una organizacién o proyecto pue-
den ser aprovechadas en la formula-
cién de una vision para el Cambio.

105 min.
Participantes con
instrucciones de los
facilitadores

PROPUESTA PARA UN SEMINARIO-TALLER INTRODUCTORIO A LA GESTION DEL CAMBIO
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Actividad

Método

Resultados esperados

Tiempo / Responsables

13h00

Almuerzo

60 min.

Bloque central, Parte 2: Lanzamiento y Contacto (Fase 2)

Insumo conceptual 4.5:

Posturas en el proceso
de cambio

Proyeccién de cortometraje: “Matar buenas
ideas puede comprometer tu futuro.”

Presentacion y experimentacion del mo-
delo de Krebsbach-Gnad sobre actitudes y
posiciones tipicas al inicio de un proceso de
cambio (tipologia de 7 actitudes; ejercicio en
el piso)

Los participantes reconocen que
incluso las mejores ideas requieren
apoyo para sobrevivir, saben diferen-
ciar entre actitudes tipicas al inicio
de un proceso de cambio, reflexio-
nan sobre sus propias actitudes y
posiciones y desarrollan estrategias
para (1) mantener motivados a los
“misioneros” y “fieles” (2) motivar a
los “expectantes” y “confesados”.

60 min.

Facilitadores, con
trabajo grupal (dos
grupos)

Insumo conceptual 4.6:

Manejo de la resisten-
cia en el proceso de
cambio

Presentacion interactiva sobre el tema Mane-
jo de la resistencia en la GdC; interpretacion
de sefiales directas e indirectas de resisten-
cia al Cambio (Modelo del Iceberg); identifi-
cacion de estrategias para manejar diferentes
formas de resistencia.

Los participantes reconocen la nece-
sidad de manejar resistencia al Cam-
bio de forma constructiva, fortalecen
sus competencias en la identificacion
de diferentes formas de resistencia

e interpretacion de sefiales, con el
fin de aplicar estrategias adecuadas
para el manejo de la resistencia.

75 min.
Facilitadores, con
trabajo en 3 sub-grupos

Herramienta 5.7:
El Baile de la Resist-

encia

Ejercicio dinamico, con breve reflexion-proce-
samiento

A raiz de un breve ejercicio, los
participantes experimentan diferen-
tes estrategias para el manejo de
resistencias.

15 min.
Participantes

Insumo conceptual 4.7:

El efecto de las dunas
de arena y la Regla
Triple C

Presentacion de un modelo explicativo del
fracaso de procesos de cambio (ver sinopsis)

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial

Los participantes conocen un modelo
que explica porque muchos procesos
de cambio fracasan, generan ideas
para contrarrestar el efecto de las
dunas de arena, y discuten sobre la
regla triple C (Comunicacion, Cohe-
rencia, Consecuencia) para mantener
la dindmica en un proceso de cambio.

30 min.
Facilitadores
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Los participantes y facilitadores

Dindmica de evaluacion y retroalimentacion: realizan un balance de la segunda
17h00- Evaluacién de la Jorna- La Pesca jornada, formulando comentarios 30 min.
17h30 day Ci , sobre los siguientes aspectos: Participantes escriben
ElAdlEE Palabras de cierre de la Jornada | tarietas
(ver Cap. 6) ;Qué logré pescar el dia de hoy?

iQué me queda por pescar?

TABLA Plan de Facilitacién para la Tercera Jornada
m Actividad Resultados esperados Tiempo / Responsables
Palabras de bienvenida Los participantes recuperan los
Bienvenida y apertura Proyeccion de un cortometraje de bienvenida temas clave d? la jornada ant,erllor 45 min
09h00 de la tercera jornada " . o . . mediante un hilo conductor lidico Sttty
Cine del Cambio 3 llo conductor: (Quién quiere ser Gestor de basado en preguntas de la facilita- articipantes y
ine def Lambio Cambio? cién.La facilitacion revisa junto con facilitadores
Revisién de la agenda de la tltima jornada los participantes la agenda.

Bloque central, Parte 3: Experimentacidn activa (Fase 3)

Los participantes experimentan lo que
sucede a una organizacion o sistema
i : T ) cuando se implementa un proceso de 30 min.
Herramienta 5.8: Ejercicio dinamico, con reflexién-procesa- . per! proce .
La Organizacion se ) cambio mal planificado y sintonizado, Participantes y
enloquece miento i ior si ' ili
asi como un proceso mejor sincroni- facilitadores
zado que se sostiene en una serie de
Proyectos de Cambio.

Entrega de consejos practicos (tips) en torno Los participantes conocen una serie

a la conformacion de grupos de tareas (task de aspectos que hay que tomar en 60 min.
forces) y el disefio, implementacion, monitoreo cuenta en la gestion de Proyectos de Facilitadores
y evaluacion de Proyectos de Cambio Cambio (PC).

| tws | Refigeio | t5mn. |

A raiz de un breve ejercicio, los parti- _

cipantes reflexionan sobre las diferen- 20 min.

cias y distancias que a menudo existen Participantes v facilita-
ep,tre buenas mtenuones y la concre- dores

cion del Cambio.

Insumo conceptual 4.8:
Gestion de Proyectos
de Cambio

Herramienta 5.9: Ejercicio dinamico, con breve reflexion-pro-
A ganarle al Robot! cesamiento (ver sinopsis)

PROPUESTA PARA UN SEMINARIO-TALLER INTRODUCTORIO A LA GESTION DEL CAMBIO
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m Actividad Resultados esperados Tiempo / Responsables

Insumo conceptual 4.9:
Comunicacion en Pro-
cesos de Cambio

Presentacion sobre el rol de la informacion y
comunicacion en procesos de cambio y tips
para el disefio de una estrategia / concepto
comunicacional

Los participantes reconocen la im-
portancia de la informacién y comu-
nicacion en los procesos de cambio,
reflexionan sobre causas y efectos
de colisiones en la comunicacion y
conocen los elementos y diferencias
entre un concepto comunicacional y
un plan de Proyecto de Cambio.

75 min.
Facilitadores

Bloque central, Parte 4: Anclaje y Consolidacion (Fase 4)

Herramienta 5.10:
El traje nuevo del
emperador

Insumo conceptual

8 [1H

Los retos de la consoli-
dacion y fortalecimien-
to de la “cambiabili-
dad” en organizaciones
y sistemas

Discusion sobre pre-
15h00 guntas e inquietudes
pendientes

Ejercicio dinamico, con reflexion y procesa-
miento (ver sinopsis)

Presentacion de hallazgos de estudios sobre
el procesos de anclaje/institucionalizacion
del Cambio en organizaciones y sistemas
(ver sinopsis)

Bloque final

Identificacion y discusion de preguntas e
inquietudes pendientes en torno a la GAC en
organizaciones y sistemas con el método de
la Pecera (Cap. 6)

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial

A raiz de un gjercicio dindmico,

los participantes experimentan los
desafios relacionados al anclaje del
Cambio en las personas, organizacio-

nes y sistemas 45 min.

Participantes, con

Aplicacion a casos del grupo y gene- instrucciones

racion de estrategias para mantener
el Cambio en el tiempo, integrarlo a
nuevas practicas y rutinas e institu-
cionalizarlo.

Los participantes complementan
las ideas generadas en el ejercicio
anterior con hallazgos de estudios
sobre GdC.

15 min.
Facilitadores

Los participantes tienen la opor-
tunidad de plantear preguntas e
inquietudes en torno a la GAC que se
abordaran de forma colegiada

60 min.
Participantes y
facilitadores



16h00-
17h00

Perspectivas, evalu-
acion y cierre

Dinamica interactiva de
bhalance-evaluacion:
Cuatro Esquinas (ver
Cap. 6)

Cierre y regalo de
despedida:
El Ladrén del Sabado

Dinédmica de balance-evaluacion:
Esquina 1:"La principal aplicacién que veo
es:...”

Esquina 2:“Un aprendizaje destacado para
mi fue:...”

Esquina 3:“Un mensaje importante que me
llevo es:...”

Esquina 4:“Asi me siento al concluir el
taller:...”

Entrega de certificados de asistencia
Mensajes de despedida

PROPUESTA PARA UN SEMINARIO-TALLER INTRODUCTORIO A LA GESTION DEL CAMBIO

Los participantes reflexionan sobre el
taller, los contenidos y aprendizajes
asi como posibilidades de aplicacion
de los métodos y contenidos en sus
respectivas areas de trabajo (y méas
alla)

60 min.
Participantes y
facilitadores

1251
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Insumo
conceptual 4.1:

El Hexdgono del
Cambio

“Cuando soplan vientos de cambio,
algunos cons

truyen muros; otros molinos.”
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Este insumo conceptual introduce de manera didéactica y visual a aspectos cruciales de la GdC, mediante un esquema facil
de recordar (seis triangulos que conforman un hexagono).

¢En que . o | . o o ,
consiste? Se imparte como presentacion interactiva (powerpoint con animaciones de los seis triangulos que conforman el Hexagono;
- alternativamente se puede trabajar desde la facilitacion con cartulinas en forma triangular para ir componiendo en una
pizarra, paso a paso, el Hexagono).

54
<

Introducir de manera didactica a algunos aspectos clave en torno a los cambios y su gestion, a saber: Niveles de
observacion de cambios, grandes fases de un proceso de cambio, objetivos de la GAC, ambitos de intervencion, perfil

‘c' ObletIVOS: basico de un Gestor del Cambio, ingredientes basicos de un proceso que queremos impulsar como gestores (formula
R-E-T-0).
Tiempo: 30 minutos (20 minutos de presentacion; 10 minutos para comentarios y preguntas de los participantes)

Preparar la presentacion en PowerPoint (interactiva, basada en el Hexagono y los seis triangulos que lo conforman; ver
la presentacion que se propone como handout).

Sacar fotocopias de la presentacion para entregarselas a los participantes al final de la presentaciéon como handout
(no antes).

Preparacion:

PowerPoint

Materiales:
\ r \ ateriales Proyector, pantalla de proyeccion y computadora/laptop.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial



N :~ = Contenido:

“Nada es permanente a excepcién del cambio”, dijo el fil6sofo griego Heréclito de Efeso. Como nos ensefia la historia,
cambios permanentes han acompafiado a la especie humana desde sus inicios; toda nuestra vida como individuos es un
gran proceso de cambio; los cambios son inevitables y forman parte integral de nuestra condicién humana. Por lo tanto, el
Cambio no es un estado temporal de desequilibrio que lleva a un nuevo equilibrio definitivo, sino cada Cambio es seguido
por otro Cambio. El status quo — en términos de situacién actual — es solamente una foto instantanea, un equilibrio efimero
0 una suerte de grada, mas o menos ancha, en una escalera grande. Incluso hay quienes consideran al Cambio como la
esencia de la vida ya que son los Cambios constantes que diferencian la vida de la muerte.

Procesos de cambio suelen ocurrir en diferentes niveles, dependiendo de nuestro punto de observacion: Podemos
diferenciar entre los niveles (= triangulo 1):

Individuo / Persona (Cambio denominado transicion personal)
Grupos / Organizaciones (Cambio organizacional)
Sistemas / Redes / Sociedades (Cambio sistémico, Cambio social)

Puede haber tendencias de entorno, como el calentamiento global, que provocan cambios en todos estos niveles. Segin
Kurt Lewin, el pionero de los estudios modernos sobre procesos de cambio, cualquier proceso de cambio en cualquier nivel
implica tres grandes momento (= triangulo 2):

Fase 1: Descongelamiento (Unfreezing):
Reconocimiento o toma de conciencia de la necesidad de cambio; el término Unfreezing simboliza el “descongelamiento”
del equilibrio o de la situacion actual.

Fase 2: Movimiento (Moving):

Es la fase donde se implementan nuevas ideas, estrategias, propuestas y formas de comportamiento para dar soluciones
al problema encontrado.

Fase 3: Recongelamiento (Refreezing):

El objetivo de la tercera fase de “re-congelamiento” es el anclaje y la institucionalizacion de las nuevas soluciones y
procesos/practicas para asi dar fin preliminar al proceso de cambio.

La Gestion del Cambio (GdC; Change Management) es una disciplina cuyos principales proposites son (= triangulo 3)
provocar e impulsar
acompaiiar y facilitar y
consolidar y anclar procesos de cambio

a nivel de organizaciones y sistemas multiactor. A nivel personal, en vez de GdC hablamos del Coaching transformativo.

Insumo conceptual

1291
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El enfoque principal de la GdC son situaciones que demandan un Cambio fundamental en las estructuras y procesos
(aspectos técnicos-operativos denominados factores duros) y también en las actitudes y comportamientos (aspectos psico-
sociales, denominados factores blandos). Busca integrar los aspectos técnicos duros y medibles (de “gestion” del Cambio)
con los aspectos socioemocionales, cualitativos o blandos (de “facilitacién” del Cambio) en un solo enfoque holistico,
partiendo de la hipétesis que procesos de cambio que no toman en cuenta la dimensiéon humana conllevan un riesgo
mucho mayor de fracasar. Al mismo tiempo, la GdC reconoce que cambios en los aspectos blandos siempre deben
traducirse en resultados duros y medibles para que el Cambio como tal sea sostenible en el tiempo. Por lo cual, la GdC
interviene de manera simultanea en los siguientes tres ambitos (= triangulo 4):

Estrategia/Vision: brindando orientacién, explicando el sentido (el por qué y para qué) del Cambio;

Estructuras: ya que generan los procesos y resultados medibles del Cambio (aspectos técnico-operativos, factores duros)

Cultura: representa el conjunto de comportamientos, actitudes, valores y aptitudes de las personas implicadas en un
proceso de cambio (aspectos psico-sociales, factores hlandos)

Estos son los tres grandes campos de accion de un(a) Gestor(a) del Cambio. Para intervenir de forma efectiva, como asesor
interno o externo, en un proceso de cambio, en la literatura sobre GdC se sefialan los siguientes tres aspectos que marcan
el perfil basico profesional de un Gestor(a) del Cambio ( = tridngulo 5):

Querer: fuerte predisposicion personal al Cambio y sensibilidad (“antenas”; “sistema de alerta temprana”);

Poder:0mandato, reconocimiento y respaldo institucional (condiciones basicas para poder actuar)

Saber (hacer): conocimientos de conceptos, modelos y teorias sobre el Cambio; manejo de métodos y herramientas
practicas para intervenir oportunamente en procesos de cambio.

En el seminario-taller “Introduccion a la GdC” vamos a reflexionar sobre las primeras dos esquinas (Querer y Poder), pero
vamos a centrarnos en la tercera: Presentar insumos sobre conceptos, modelos y teorias que nos parecen esenciales para
entender los procesos de cambio en organizaciones y sistemas de cooperacién multiactor (= zonas azules en la agenda
visualizada), asi como transferir una serie de herramientas — unas mas analiticas, otras mas vivenciales - que podemos
aplicar en nuestros procesos de asesoria en el ambito de la GAC (= zonas rosadas de la agenda).

Las ideas mas brillantes que se pueden generar en cuanto a nuevas estrategias, procesos y estructuras se convierten en
tigres de papel, cuando no se cuenta con una masa critica energética en las personas para las cuales el Cambio propuesto
resulte légico, necesario y atractivo. Esto nos lleva a una reflexion sobre los tres ingredientes hasicos de un proceso de
cambio, gue a su vez determinan el nivel energético del proceso y gue son los siguientes (= triangulo 6):

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial



Actividades
/ Pasos:

Cierre:
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Recursos (ej. saber como aprovechar y canalizar experiencias, saberes, Know-how,
ideas, emociones hacia el Cambio)

Motivacion de Empuije (ej. saber como comunicar la necesidad y urgencia del Cambio)

Motivacion de Traccion (ej. saber comunicar la vision, el valor agregado, el sentido
del Cambio).

Para que haya un flujo energético positivo en un proceso de cambio, como Gestores del Cambio debemos
proponernos que se aprovechen y movilicen los recursos disponibles a favor del proceso (R), que el Cambio
propuesto sea percibido, por una masa critica de personas, como necesario (E) y a la vez deseable (T). De las
denominaciones de las tres esquinas del triangulo podemos derivar la formula energética del Cambio “R-E-T-0”:

RxExT>0

Los signos de multiplicacion en la férmula expresan la necesidad de contar con la presencia de cada uno de estos tres
ingredientes - cuando uno es cero, 0 negativo, no se cumple la condicién: mayor a cero para que el balance energético en
Su conjunto sea positivo.

1. Desarrollar la presentacion visualizada con base en una breve explicacion de cada uno de los seis triangulos y sus
respectivas esquinas (se sugiere alternarse entre dos facilitadores).

2. Invitar a los participantes para que hagan preguntas y comentarios sobre el Hexagono y cualquiera de sus componentes.

3. Contestar las preguntas y fomentar un primer dialogo en torno a las observaciones que nacen del grupo.

Sin duda, impulsar y acompafiar procesos de cambio en organizaciones y proyectos territoriales representa un “RETO” que
no siempre se alcanza: Segun estudios empiricos realizados a nivel de empresas en varios paises del mundo, dos de tres
procesos de cambio no despliegan el nivel energético necesario para prosperar.

Mas adelante vamos a mirar con mayor detalle cuales son los principales factores atras del éxito y fracaso de los procesos
de cambio.

Insumo conceptual




GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial




Handout 1: El Hexagono del Cambio

1 Niveles de Observacion

) &

Persona/Individuo
Transicion persomal

333332 )
; 3
Objetivos 3332323 2 ‘I

Sistemas, Redes; Sociedad
Cambio sistémico

‘ i N0 Grupo / Organizacion
Cambio social

N Cambio organizacional

2 Fases de un proceso de cambio (segin Lewin 1947) 3 Objetivos GdC

Descongelamiento Provocar e impulsar...

3

Objetivos \

consolidar y anclar.. acompaiiar y facilitar..

— ...procesos de cambio a nivel de organizaciones y sistemas multiactor
Movimiento (a nivel de personas: Coaching transformativo)

Recongelamineto

Insumo conceptual H




Handout 1: El Hexagono del Cambio

4 Ambitos de intervencion de la GdC

Estrategia / Vision:

brindando orientacion, explicando el sentido

(el por qué y para qué) del cambio

Cultura:

conjunto de compor-

tamientos, actitudes,

valores y aptitudes de
los afectados (aspec-

tos psico-sociales,

Estructuras:

que generan los pro-
cesos y resultados
medibles del cambio
(aspectos técni-
cos-operativos, facto-

fuerte

@
-

Saber (hacer):
conocimientos de con-
ceptos, modelos y teo-
rias sobre el cambio;

5 Perfil basico de un Gestor de Cambio

Querer:
predisposicion personal al cambio y

sensibilidad ("antenas”)

Perfil Poder:
Gestor (a) mandato, reconoci-
miento y respaldo insti-
tucional (condiciones

factores blandos) res duros) - e
manejo de métodos y basicas para poder

herramientas préacticas. actuar)

Férmula energética del Cambio

6 Igredientes de un Proceso de Cambio

Recursos
ej. saber como aprovechar y canalizar experiencias, saberes,
Know-How, ideas, emociones hacia el cambio)

RxExT>0

Los signos de multiplicacion en la formula expresan la necesi-
dad de contar con la presencia de cada uno de los tres ingredi-

\

determinan el nivel
energético del proceso

Motivacion de \ entes (cuando uno es cero, 0 negativo, no se cumple la
Traccion \ Motivacién de condicion: mayor a cero para que el t_)z_llance energético en su
(el saber comunicar \ Empuje conjunto sea positivo.

la vision, el valor \ (ej. saber como comi-

agregado, el sentido - nicar la necesidad y

del cambio) urgencia del cambio)

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial
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Insumo
conceptual 4.2:

El Portafolio de los
Cambios

“No se descubren continente
inoset el valor de perder de vist
I iejas orillas.

André Gid,
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Q/ ;En qué
h ' consiste?

‘Q("y Objetivos:

Tiempo:

Preparacion:

\’0 . Materiales:
y

Este insumo conceptual parte de las diferencias sefialadas en la literatura sobre GdC sobre Cambio evolutivo (o de primer
orden) y Cambio radical (o de segundo orden), para abrir esta dicotomia hacia una visién mas amplia sobre los procesos de
cambio que toma en cuenta diferentes constelaciones entre presiones externas y necesidades internas de cambio.

El insumo consiste en dos presentaciones visualizadas de los facilitadores; la primera se imparte con base en tarjetas
previamente elaboradas, la segunda con base en una pancarta con una matriz predisefada que se desarrolla durante
la facilitacién colocando tarjetas en los diferentes campos. Después de cada presentacion se desarrolla un espacio de
preguntas y aclaraciones.

Presentar las diferencias entre Cambio evolutivo y Cambio radical que se sefialan en la literatura sobre GdC

Presentar como diferentes combinaciones de presiones externas e internas de cambio plantean estrategias
diferenciadas de cambio.

30 minutos:

15 minutos para presentacion de diferencias entre Cambio evolutivo y Cambio radical, incluyendo preguntas del publico y
aclaraciones

15 minutos para presentacién del Portafolio de Cambios, incluyendo preguntas del publico y aclaraciones.

Preparar tarjetas para visualizacion “Cambio evolutivo (de primer orden) vs. Cambio radical (de segundo orden)

Preparar rotafolio “Portafolio de Cambios” (ver abajo).

Rotafolio, tarjetas, pancartas, dos pizarras (una para input 1, otra para input 2)
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Para diferenciar entre procesos de cambio mas graduales y procesos de cambio mas radicales en la literatura sobre GdC se
encuentran diferentes términos:

1. Cambios graduales/adaptivos/evolutivos o de primer orden (en inglés es comun el termino translation para este tipo de
cambio)

2. Cambios radicales/fundamentales/revolucionarios o de segundo orden, también denominados transformaciones
(en inglés son comunes los términos Transformation o Change para este segundo tipo de cambio).

El primer tipo de cambio corresponde a tendencias muchas veces logicas y previsibles (“paso por paso”) en el entorno
que no generan una fuerte presion externa de camhio sobre una organizacion o sistema. Su identificacion a tiempo, abre la
posibilidad de reaccionar mediante estrategias proactivas, anticipativas y adaptivas (ver herramienta 5.2) y permite que el
proceso de cambio pueda ser debidamente planificado e implementado, sin alterar las practicas y paradigmas imperantes, y
sin mayor afectacion de las estructuras y procesos.

A nivel de una organizacién, los enfoques de aprendizaje y mejora continua responden a esta logica: se trata de optimizar
estructuras, procesos, roles y comportamientos ya existentes en funcion a tendencias relevantes de mediano y largo plazo en
el entorno de la organizacion o sistema. En ausencia de una fuerte presion externa existe la posibilidad de abrir el proceso
de cambio hacia una amplia participacién; de esta manera los afectados tienen la posibilidad de adaptarse poco a poco a los
ajustes requeridos. Por ende, este tipo de cambio suele estar acompafiado por menores niveles de resistencia.

Al otro extremo se hallan los procesos de camhio fundamental, radical o de segundo orden que corresponden a fuertes
presiones externas, gue a su vez generan fuertes presiones internas de camhio, cuando la percepcion generalizada es que
los procesos, estructuras y comportamientos de la organizacién dejaron de ser funcionales.

A menudo este tipo de cambio busca responder a eventos incisivos y saltos drasticos e imprevistos de factores del entorno
que tienen un fuerte impacto sobre la organizacion o sistema, al punto de cuestionar su sobrevivencia. Pero también se
puede dar la necesidad de un Cambio radical, cuando la organizacién no ha sabido reaccionar a tiempo y oportunamente a
tendencias previsibles (aplicando estrategias pasivas). Por lo tanto, se percibe una fuerte necesidad de ruptura de paradigmas
y un Cambio radical de practicas y comportamientos para enfrentar la nueva situacion.

A nivel de una organizacién, cambios de segundo orden, tienden a afectar a todos los aspectos de la organizacion, desde su
orientacion estratégica (vision, objetivos), via estructuras y procesos, hasta la cultura organizacional misma, y las relaciones
con sus stakeholders. El Cambio requerido en la organizacion por tanto sera de mayor complejidad, menos sujeto a procesos
de planificacién e implica frecuentemente aspectos y preguntas cualitativas: ;Cémo debemos operar y actuar a futuro?
Cuando la presion de actuar es tan fuerte, esto puede reducir las opciones de participacién, sobre todo al inicio del proceso,
siendo muchas veces la clpula de la organizaciéon que toma las decisiones. Cambios de segundo orden representan un
desafio mas extremo, porque no solamente debemos ajustar nuestros comportamientos y modelos mentales sino incluso
cambiarlos por completo, lo que puede provocar un Cambio en la personalidad. Al tocar nuestra identidad, nuestros modelos
mentales y sistema de creencias y valores, los cambios de segundo orden son muche mas proclives a generar resistencia,
sobre todo cuando la presion de tiempo reduce los espacios de participacion efectiva.
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La diferenciacion entre cambios de primer y segundo orden puede ser muy relevante, aungue en la practica esta sujeta a
diversas percepciones, lo gue depende de las experiencias y disposicion del observador.

Dos ejemplos:

1. Cuando se produce una crisis econémica como en 2008, la pregunta si los politicos consideran que ésta amerita
cambios de primer o de segundo orden marca una gran diferencia: Si estiman suficiente responder con cambios de
primer orden, podrian seguir aplicando las mismas recetas y reglas del juego (por ejemplo en cuanto a la regulacion del
sector financiero), con el riesgo que una interpretacion errénea agudice la crisis; si la respuesta fuera impulsar cambios
de segundo orden, los politicos interpretarian las reglas de juego vigentes como principal causa de la crisis y abogarian
— como de hecho ha sucedido - por un cambio de las reglas del juego; con el proposito de salir de la crisis financiera
inducida por una falta de regulacion del sistema financiero, asumen los altos costos y riesgos que un Cambio de tal
envergadura implica.

2. A nivel de una empresa, cambios de primer orden (evolutivos) conllevan estrategias y acciones distintas a cambios de
segundo orden; ante una caida del 25% de las ventas trimestrales, una interpretacion evolutiva podria sugerir a la alta
gerencia de la empresa, que debe reforzar su fuerza de venta, mientras una interpretacion mas fundamental del mismo
problema podria sugerir que la empresa debe “reinventarse”, por ejemplo desarrollar un producto totalmente nuevo que
responde de mejor manera a nuevas tendencias de demanda por sus clientes.

Asimismo, variaran los requerimientos en cuanto a los perfiles de las personas que deberian liderar un proceso de cambio
evolutivo (gestores de proyectos de mejora continua), del perfil de gestores de un proceso de cambio fundamental o de
segundo orden (agentes de cambio). La interpretacion también nos ayuda a dimensionar mejor el proceso y estimar su
duracién. Un proceso de cambio de segundo orden probablemente demandara un acompafiamiento mas intensivo durante
un tiempo prolongado.

A parte de los dos tipos de cambio basicos también podriamos sefalar las siguientes constelaciones:

No siempre una fuerte presion externa genera una necesidad de cambio radical al interior de una organizacion o sistema;
cuyas estructuras, procesos y comportamientos son funcionales, es posible gestionar un denominado salto de desarrollo,
lo que tipicamente equivale a un proceso de innovacion de los productos y prestaciones, capaz de responder a la presion
externa y acoplar nuevamente la organizacion o sistema con los requerimientos del entorno. En la terminologia de Peter
Drucker este tipo de cambio estd mas orientado a mejorar la efectividad (“hacer las cosas correctas”).

Asimismo, es de imaginar una constelacion, donde un bajo nivel de presion externa coincide con una organizacion o
sistema, cuyos estructuras, procesos y comportamiento son percibidos como disfuncionales u obsoletos. Esta constelacion
sugiere un proceso de desarrollo organizacional centrado en la innovacion de procesos, estructuras o modelos de gestion,
con el propdsito de reacoplar la organizacién con su entorno inmediato y mediato, antes de producirse la necesidad de un
Cambio radical, cuando la presion externa incrementa. Segln Peter Drucker, este tipo de cambio tiende a estar orientado a
mejorar la eficiencia (“hacer las cosas bien”).
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1. Desarrollo de una matriz comparativa “Cambio evolutivo” vs. “Cambio fundamental”, entre ambos tipos de cambio, con
base en tarjetas que recogen las principales diferencias arriba sefialadas y proporcionando ejemplos sobre diferentes
maneras de interpretar la realidad y necesidad de cambio.

2. Desarrollo, en otra pizarra, del “Portafolio de Cambios”: Pancarta con matriz de dos ejes; eje vertical “Presion externa
baja — alta”, eje horizontal “Estructuras, procesos, comportamientos internos funcionales — disfuncionales”; ubicar
cuatro tarjetas en los diferentes cuadrantes del portafolio: Cambio/Transformacion radical-fundamental (campo superior
derecho); Cambio evolutivo-gradual (campo inferior izquierdo); Innovacién de productos / prestaciones (enfoque
eficacia) (campo superior izquierdo); Innovacion de procesos (enfoque: eficiencia) (campo inferior derecho).

El portafolio de cambios enfatiza la importancia de llegar a una interpretacion adecuada de la situacién que enfrenta una
organizacion, proyecto o sistema, con el propésito de disminuir el riesgo de optar por una estrategia inadecuada de cambio.
En principio, un proceso de cambio puede situarse en cualquier punto del portafolio de cambios, es decir en cualquier
combinacion de niveles de presion externa e interna.

Harvard Business Review: 10 Must Reads on Change Management, Harvard Business Review Press; 12 edicion, 2011.

Peter F. Drucker: Administracion en una época de grandes Cambios, Editorial Sudamericana, 12 edicién, 1999.
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Propuesta de visualizacion: Cambio evolutivo vs Cambio radical

Propuesta de visualizacion: Portafolio de Cambios

Portafolio de Cambios

Presion
externa

Innovacion de
productos / presta-
ciones (enfoque
eficacia)

Cambio / Transfor-

macidn radical

Innovacion de
procesos (enfo-
que: eficiencia)

Cambio evolutivo /
gradual

baja I

Estructuras
procesos,

comportamientos
internos

funcionales disfuncionales
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Factores criticos de
éxito en procesos
de cambio

“Esta bien celebrar el éxito,
pero es mas importante prestar atencion
a las lecciones del fracaso.”

Bill Gates
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Este insumo conceptual busca explorar las experiencias de los participantes con procesos de cambio exitosos y no exitosos,
con el prop6sito de fomentar un analisis de los factores con mayor incidencia en los resultados.

Generalmente, los factores identificados por los participantes coinciden con aquellos sefialados por John Kotter en su obra
magistral “Leading Change” (Liderando el Cambio) (1996) que es considerada una de las obras mas importantes sobre la
GdC.

Promover la reflexion sobre factores de éxito y fracaso de procesos de cambio basada en las experiencias de los
participantes con procesos de cambio, sea en calidad de gestores (asesores internos/externos) o afectados

Comparar los hallazgos de los participantes con aquellos de John Kotter (1996), uno de los investigadores de mayor
renombre en el campo de la GdC.

Explicar como el listado de factores de éxito resultante puede servir de base para construir un instrumento de Monitoreo y
Evaluacion estratégico de un proceso de cambio.

60 minutos:

10 minutos para introduccion a la tematica Factores de éxito
(ejemplo: Pelota vs. Perro)

30 minutos para trabajo grupal, incluyendo instrucciones
(2-3 grupos, seglin numero de participantes)

10 minutos de presentacion de resultados

10 minutos para plenaria (hallazgos de Kotter; aplicacion: construccion de una herramienta de M&E estratégico)

Elaborar rotafolios con instrucciones para trabajo grupal (seglin no. de grupos; ver abajo).

Habilitar mesas de trabajo grupal en el fondo del salén (maximizando la distancia entre las mesas para fomentar la
concentracion): colocar una pizarra con rotafolio de instrucciones al lado de cada mesa; ubicar tarjetas y marcadores en las
mesas.

Fotocopiar el handout: “Factores criticos de éxito seglin Kotter (1996)” que se entrega a cada participante al final del
insumo, junto con la otra hoja “Herramienta de M&E estratégico para procesos de cambio”.

Una pelota, una pizarra con rotafolio instructivo por sub-grupo, tarjetas de dos colores, marcadores negros, una pizarra para
las plenarias.
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Al inicio de este insumo, la facilitacién coloca una pelota en el centro de la sala de capacitacion y pregunta al grupo si alguien
cree que podria lanzar esta pelota en un rincon izquierdo superior de un arco imaginario en el otro extremo de la sala de
capacitacion. Luego invita a uno o dos participantes a probar si lo logra.

Independiente del resultado, la facilitacién contintia diciendo que para un jugador de balonmano sin duda no seria gran
cosa: empuijaria la pelota en una zona especifica, le darfa algun tipo de efecto y llegaria en el rincén predeterminado del arco.

Enseguida, la facilitacion consulta al grupo, qué pasaria si esta persona hubiera hecho lo mismo con un perro en vez de
la pelota... seguramente no lo lograria, porque probablemente el perro en pleno vuelo ya estaria desarrollando acciones
distintas a un objeto como la pelota; una vez aterrizado — donde sea — también desplegaria acciones dificiles de predecir:
dependiendo de la personalidad del perro, su relacion con la persona que le lanz6 y sus antecedentes podria huir, volver y
morder, esconderse o0 echarse, etc.

Méas alléa de este experimento antiético, podriamos decir que algo parecido suele pasar con los actores y personas de una
organizacion o proyecto cuando se les ejerce presion en un proceso de cambio... algunos huiran de la organizacién u optaran
por salirse del sistema, red, etc., otros van a esconderse... y si son valientes, van a oponerse francamente contra el Cambio.
Entonces queda claro que la presién y las amenazas no motivan a las personas hacia el Cambio.

Hemos visto ya, que las personas necesitan verle el sentido al Cambio propuesto para que el balance energético (energia
de empuije y traccion) sea positivo (ver insumo conceptual 4.1: EI Hexagono del Cambio). A nivel de las organizaciones y
sistemas, el sentido equivale a la utilidad a nivel personal, pero donde también aplica el proverbio, un poco dréastico tal vez:

“Las personas viven por el dinero, pero mueren por el sentido”.
Mas alla del sentido, debemos preguntarnos como gestores de procesos de cambio, jcuales son estos factores que son de
suma importancia para que un Cambio se prepare e implemente exitosamente?

Como de alguna manera todos somos expertos en el Cambio, porque todos hemos vivido un gran nimero de cambios en
nuestras vidas, quisiéramos ver en qué medida las lecciones aprendidas de los participantes en torno a cambios exitosos y
no exitosos coinciden con los hallazgos de la investigacion.

Por lo cual, la facilitacion invita a los participantes a compartir sus experiencias en el marco de un trabajo grupal.

Insumo conceptual
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1. Charla introductoria de sensibilizacion sobre el componente psico-emocional de los procesos de cambio (10 minutos).

2. |Instruir el trabajo grupal: Formar 2-3 grupos que abordaran las siguientes preguntas (visualizadas en un rotafolio por
grupo):

Titulo:
Nuestras experiencias con procesos de cambio

Tarea:

Tomarse primero unos minutos para una reflexion individual sobre las siguientes preguntas:
/Qué experiencia exitosa de Cambio recuerda? y; qué experiencia no exitosa de Cambio?
Actividades/ ;Cuéles fueron los procesos, comportamientos, etc. que pudo observar en las dos experiencias?
Pasos: ;Cuéles fueron, a su criterio, las razones por las cuales la primera experiencia resulto exitosa y la segunda no?

Intercambiar experiencias y criterios, para luego redactar tarjetas azules (factores de éxito) y tarjetas rosadas (factores
de fracaso) — méaximo 10 tarjetas por rubro (letra imprenta legible, una sola idea por tarjeta, hasta tres lineas por tarjeta).

Tiempo total: 30 minutos (reflexion individual y redaccion colectiva de tarjetas), 3 minutos de presentacion de resultados
en plenaria (un delegado/a por grupo)

3. Breve presentacion de resultados grupales en plenaria: En honor al tiempo, los delegados deben leer solamente las
tarjetas con los factores, no relatar las experiencias atras de las tarjetas. Tiempo total: 10 minutos).

4. Entrega, por parte de la facilitacién de los dos hojas: “Factores criticos de éxito segtin Kotter (1996)” y “Herramienta de
M&E estratégico de un proceso de cambio” con breve discusion (ver preguntas de reflexion y procesamiento).

(En qué medida nuestros hallazgos sobre factores de éxito coinciden con aquellos sefialados por Kotter en su famosa obra
“Leading Change”?

(2,
Preguntas de :Si existe tanta evidencia empirica de los factores de éxito y fracaso de procesos de cambio... por qué se mantiene tan alta
' procesamiento la tasa de los fracasos (dos terceras partes de los procesos)?

;Como podria aprovechar una organizacion o sistema de mejor manera sus propias experiencias previas en el disefio,
monitoreo y evaluacion de un proceso de cambio?

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestion del Cambio organizacional y territorial
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Los 10 factores de éxito de procesos de cambio (seguin Kotter 1996), ver anexo

Herramienta de M&E de nuestro proceso de cambio, ver anexo

Cuando este insumo conceptual se imparte en un proceso 0 proyecto real de cambio en una organizacion o territorio, la
identificacion de los factores criticos de éxito por parte de los stakeholders del proceso puede ser aprovechada como insumo
para la construccion de una herramienta de seguimiento / monitoreo al proceso (ver handout 2). Una vez construida la
herramienta, se deberia agendar una sesion de monitoreo que permite visualizar los avance del proceso, acorde a los niveles
de cumplimiento de los parametros de medicion de éxito previamente consensuados entre los stakeholders. Esto permite al
grupo analizar posibles causas de bajos niveles de cumplimiento de algunos paramteros y plantear acciones para mejorar
estos aspectos.

Los factores de éxito identificados por Kotter corresponden a un modelo de cuatro fases y diez pasos de un proceso de
cambio; en cada fase y paso, los gestores del cambio deben fijarse de los aspectos que Kotter considera determinantes para
el éxito final del proceso. En el préximo insumo conceptual vamos a mirar diferentes propuestas en cuanto a fases tipicas de
un proceso de cambio, lo que tienen en comun y lo que tienen en particular.

John P. Kotter: Al frente del Cambio, Editorial Empresa Activa 2007.
John P. Kotter: Leading Change; Harvard Business Press, 1% Edicion, 1996.

John P. Kotter: The Heart of Change: Real-Life Stories of How People Change Their Organizations, Harvard Business Review
Press, 12 Edicion, 2012.

John P. Kotter, Holger Rathgeber y Peter Mueller: Our Iceberg is Melting: Changing and Succeeding Under Any Conditions,
St. Martins Press 2005.
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Lanzamiento de la pelota Trabajo Grupal

Presentacion de factores de éxito Presentacion de factores de fracaso
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Handout 2: Los 10 factores de éxito de procesos de cambio (segiin Kotter 1996)

Preparacién

Toma de decisions

Implementacidn activa

Anclaje

10.

Fases / Pasos

Generar un sentimiento de
urgencia y necesidad del
cambio en todos

Construir un equipo poderoso
para liderar el Cambio

Desarrollar una visién
y estrategia con los
stakeholders internos y
externos

Comunicar la vision y
estrategia

Remover obstaculos

Crear plataformas de dialogo
y participacién

Implementar y monitorear
proyectos de cambio

Visibilizar éxitos y avances a
corto plazo

Impulsar y profundizar el
Cambio

Anclar el Cambio en la
cultura organizacional

Actuaciones de los Gestores del Cambio

Confronte la realidad, identifique crisis y oportunidades (actuales y potenciales). Asegure que otros reconozcan la necesidad
de cambiar y de actuar inmediatamente.

Asegure que un equipo de trabajo motivado y competente — no un comité - asuma la responsabilidad para el proceso de cambio
(equipo con cualidades de liderazgo, mandato institucional fuerte, credibilidad, capacidades analiticas y comunicativas,
motivacion hacia la accién y compromiso).

Desarrolle con los stakeholders (afectados e implicados) una vision y estrategias de soporte que den un proposito y
direccionamiento claro al Cambio; aclare cémo el futuro se diferenciara del presente y como se puede convertir el futuro
deseado en una realidad.

Ojo: Procesos de cambio frecuentemente fracasan por falta de credibilidad, cuando carecen de una visién y estrategias claras!

Asegure que la mayor cantidad posible de stakeholders conozcan, comprendan y adopten la vision y estrategia.

Asegure que se crea una estrategia oportuna de comunicacion, con espacios de interaccién cara a cara (los cambios no se
comunican por escrito).

Otra manera de comunicar el Cambio es predicar con el ejemplo del equipo que lidera el Cambio; debe convertirse en un
referente para toda la organizacion.

Remueva la mayor cantidad de obstaculos para que quienes quieren hacer realidad la vision y estrategia tengan via libre para
hacerlo (empoderamiento). Motive ideas, actividades y acciones no tradicionales.

Genere plataformas de dialogo entre stakeholders en torno al Cambio y convierta los afectados en implicados.

Operativice el Cambio grande estratégico mediante proyectos operativos concretos, con seguimiento y comunicacion
permanente — cara a cara - entre los implicados.

Trate de alcanzar lo antes posible una serie de resultados claros y visibles que dotan al proceso de credibilidad. Reconozca
y recompense esfuerzos de mejora.

Después de los primeros resultados visibles, no disminuya la velocidad y mantenga el sentido de urgencia! Sea perserverante
e implemente medida tras medida hasta alcanzar la vision!

Mantenga los comportamientos nuevos y asegure su éxito hasta que se hayan consolidado suficiente para reemplazar las
rutinas y comportamientos anteriores que el Cambio buscé reemplazar (Kotter: “Nail big change to the floor and make sure
it sticks”). Los cambios no deben depender de la presencia del equipo de cambio en la organizacion, sino deben anclarse

en la cultura organizacional.
Insumo conceptual H
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Insumo
conceptual 4.4:

Modelos de fases
para entender
procesos de
Cambio

“Si queremos que todo siga como esta,

S necesario que todo cambie.”

Guiseppe Tomasi di Lampedusa
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Este insumo conceptual permite introducir de forma ludica y visual los tres modelos de fases de un proceso de cambio de
mayor difusién en la literatura sobre GdC.

Ademas se introduce el modelo de cuatro fases que se aplicara en la parte central del seminario-taller, o que permite a la
facilitacion explicar la secuencia de actividades que se plantean en la agenda de las proximas dos jornadas.

Presentar y comparar diferentes modelos que presentan las diferentes fases de un proceso de cambio (a nivel de individuos,
organizaciones y sistemas)

Introducir, con una analogia, el modelo de cuatro fases con el cual se trabajara en el siguiente bloque del seminario-taller
introductorio a la GAdC

60 minutos:

15 minutos de introduccién al modelo pionero de Lewin de tres fases

15 minutos para profundizacion del modelo de Kotter introducido en el insumo conceptual anterior

15 minutos de presentacion del modelo de transicion personal de Fisher

15 minutos de introduccion del modelo simplificado de cuatro fases (con ejemplo y preguntas y comentarios del grupo)

Preparar el modelo basico con el cual se trabajara (al aire libre 0 en la sala de capacitacion); elaborar las tarjetas en funcion
de los diferentes modelos de fases de un proceso de cambio a ser abordados con el grupo de participantes.

En la construccion de los diferentes modelos, la facilitacion preparara segun el caso, tarjetas con las denominaciones de
las fases, momentos o0 pasos que contempla cada modelo que entregara a participantes voluntarios para que, dialogando
entre ellos, construyan cada uno de los modelos, mediante el trazado de la cuerda (curvas, toboganes, ascensos, etc.) y su
ubicacion en el espacio, representando el momento, la etapa o los pasos.

Aplicacién interior: Masking Tape, cuerda larga (5-6 mts., suficiente flexible para trazar las diferentes curvas); tarjetas
rectangulares, redondas y ovaladas de diferentes colores con denominaciones de las fases de los diferentes modelos a ser
presentados (ver abajo).

Aplicacion exterior: 3 cuerdas largas (2 x 4 mts.; 1 x b-6 mts., suficientemente flexibles para trazar los ejes y diferentes
curvas); tarjetas con denominaciones de las fases de los cuatro diferentes modelos a ser presentados (ver abajo).
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Este insumo introduce, de manera interactiva, cuatro diferentes modelos en torno a fases de un proceso de cambio, iniciando
con el modelo pionero de Kurt Lewin de tres fases (descongelamiento; movimiento; recongelamiento); luego el modelo de John
Kotter de cuatro fases (preparacion; toma de decisiones; implementacion activa y anclaje) que no profundiza sobre los aspectos
psico-emocionales, es decir: sobre las diferentes repercusiones del proceso de cambio sobre el clima organizacional, sino
gue propone medidas que aseguran que el “efecto tobogan” que Lewin sefala, se reduzca y que permitan a la organizacion
0 al sistema reducir los vaivenes y alcanzar rapidamente un nuevo equilibrio / estabilidad (fase de anclaje).

En cambio, los modelos de transicién personal, como él de John Fisher (2012), se basan sobre la hipétesis que procesos de
cambio a nivel de organizaciones y sistemas son fuertemente condicionados por las posturas, actitudes y comportamientos
de las personas afectadas; se fundamenta en estudios psicolégicos que demuestran que a lo largo del proceso de cambio,
las personas transitan por una serie de estados emocionales, casi inevitables. Cuando estos estados emacionales son
debidamente tomados en cuenta en la GdC, el efecto tobogén no puede ser eliminado de todo, pero la curva de transicion
puede ser aplanada en muchos casos al reducirse los tiempos de incertidumbre y pasar mas rapido a la fase de aceptacion
racional y emocional del Cambio que permiten avanzar hacia la consolidacién, anclaje o recongelamiento (ver handout).

Elmodelo que se aplic en la estructuracion de la presente guia parte de dos hipétesis, sustentadas por muchas investigaciones:

(1) lafase més critica en cuanto a la dimension psico-emocional corresponde a la fase inicial de implementacion de un
proceso de cambio que hemos denominado “Lanzamiento y Contacto”; su manejo influye fuertemente en el desarrollo
de las siguientes fases y en el éxito y fracaso del proceso en su conjunto.

(2) Adicionalmente, nuestro modelo parte de la premisa que las personas que interactdan en una organizacion o sistema
siempre tendran posturas diferentes frente al Cambio, lo que requiere un manejo estratégico y a la vez diferenciado de
la dimension psico-emaocional a lo largo del proceso.

Insumo conceptual
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Actividades/
Pasos:

En el piso figura un diagrama grande de dos ejes (eje vertical, tarjeta redonda: “estado emocional”; eje horizontal, tarjeta
redonda: “tiempo”); sobre este diagrama, la facilitacién delinea con una cuerda primero el modelo de Kurt Lewin. La
cuerda se extiende entre dos equilibrios y modela un proceso “tobogan” que se desarrolla de manera erratica. Una vez
colocada la cuerda, la facilitacion entrega a cinco participantes las siguientes cinco tarjetas azules: “Equilibrio inicial”
(tarjeta rectangular); “Descongelamiento” (tarjeta ovalada); “Movimiento” (tarjeta ovalada); “Recongelamiento” (tarjeta
ovalada); “Nuevo Equilibrio (temporal)” (tarjeta rectangular); los participantes son invitados a colocar su tarjeta al lado
del punto de la curva trazada, donde piensan que debe ir. Luego se entrega el handout con el modelo de Lewin a los
participantes (hojas fotocopiadas) y se compara el modelo con la propuesta del grupo.

Una vez abordado el modelo de Lewin, la facilitacion mueve la cuerda delineando sobre el piso el modelo de John Kotter
mediante cuatro tarjetas amarrillas. Se mantienen las tarjetas del modelo anterior en cuanto a los equilibrios inicial y
final; pero se modifica el trazado de la cuerda entre los dos equilibrios en una curva ascendente que los conecta. Otro
grupo de participantes ahora recibe las siguientes cuatro tarjetas ovaladas: “Preparacion”, “Toma de decisiones”;
“Implementacién activa” y “Anclaje/Consolidacién”; mientras otros 10 participantes reciben tarjetas rectangulares que
denominan los 10 pasos (ver handout del insumo conceptual 4.3.) Los participantes nuevamente son invitados a colocar
en el piso cada una de las tarjetas en el lugar que corresponde de la curva (ver fotos), recordando asi el modelo de Kotter
ya introducido durante el insumo conceptual anterior.

Como tercer modelo, se delinea sobre el piso el modelo de John Fisher (2012) de transicion personal. Para ello, se
mantiene el equilibrio inicial pero se remodela la curva, de manera que después del equilibrio inicial se produzca un
primer pico ascendente, seguido por un fuerte pico inferior y una nueva curva ascendente (ver curva en el handout
2). Esta vez, los participantes reciben 11 tarjetas ovaladas blancas para colocarlas a lo largo de la nueva curva en
representacion de los diferentes estados emocionales por los cuales atraviesan los individuos a lo largo de un proceso
de cambio transformacional. Una vez ubicadas las tarjetas, los participantes reciben el handout 2 que explica el modelo
de Fisher; comparan el modelo con el resultado de su propio trabajo sobre el piso, discuten y efectlan las correcciones
del caso. Para ello, se invita a los diferentes participantes a leer lo que dice el handout sobre cada uno de los estados
emocionales.

Finalmente se introduce, por parte de los facilitadores, pero con la misma mecanica, el modelo de cuatro fases de un
proceso de cambio, explicando que éste seré el modelo referente que se utilizara en las siguientes fases del taller. Para
ello, se mantiene la curva anterior del modelo de Fisher, pero se colocan cuatro nuevas tarjetas redondas grandes:
Encima de la tarjeta “Equilibrio inicial” colocamos la tarjeta “Fase 1: Preparacion (Necesidad, Vision, Estrategia)”; al lado
de la primera parte de la curva (en el ramo que baja): “Fase 2: Lanzamiento y Contacto”; al lado de la segunda parte de
la curva (en el ramo que sube paulatinamente): “Fase 3: Experimentacion activa” y en el trayecto antes de alcanzar el
nuevo equilibrio va la Gltima tarjeta: “Fase 4: Anclaje y Consolidacion”.
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La facilitacién explica que este modelo representa una suerte de fusion entre las cuatro fases del modelo de Kotter y el modelo
de curva de transicion personal de Fisher en cuanto a la dimensién psico-emocional. Luego explica la curva y cada una de
sus cuatro fases mediante una analogia de la vida real:

Fase 1: Preparacion

Un chico que, sin saber nadar pasa todas las tardes de verano con sus amigos y amigas a las orillas de un lago, bajo la
influencia de su entorno — amigos 0 amigas que ya saben nadar - una tarde toma la decision valiente de treparse a un arbol
inmenso a la orilla del lago para lanzarse al agua. Al subirse al arbol escucha los aplausos de sus amigos que le generan una
sensacion entre ansiedad y felicidad (por fin me toman en cuenta!). Pero una vez arriba, en el arbol le vienen dudas, fuertes
sentimientos de preocupacion y amenaza (Sobreviviré el lanzamiento al agua? Qué haré cuando choque con el agua?... no
sé nadar!).

Fase 2: Lanzamiento y Contacto

Cuando finalmente decide cerrar los ojos y lanzarse, golpea fuerte con la superficie del agua y se hunde en las aguas frias y
turbias de lago, perdiendo la orientacion durante un breve momento (que le parece dura horas!). Cuando finalmente aparece
nuevamente en la superficie, no sabe qué hacer, ni como moverse y se mueve cadticamente en el agua, sin rumbo ni
método... ahora tiene panico de ahogarse, se arrepiente profundamente de su decisién, mas aun cuando se vuelve a hundir
en el agua y se da cuenta que no avanza hacia la orilla.

Fase 3: Experimentacién activa

Finalmente, descubre que el agua no esta tan fria como pensaba en los primeros momentos de panico. Comienza a
experimentar con diferentes movimientos para darse cuenta que flotar de espaldas es una técnica que de hecho le mantiene
flotando sobre el agua... al comenzar a mover sus brazos y pies de manera coordinada se da cuenta que esta avanzando,
pero en direccion equivocada! Poco a poco aprende como darse la vuelta y finalmente avanza en direccion hacia la orilla,
donde los amigos le esperan con gritos y aplausos.

Fase 4: Anclaje y consolidacion

Después de media hora de recuperacion de su primera aventura en el agua, el chico vuelve a treparse en el arbol, esta vez
un poco mas confiado — ya que le parece haber aprendido a nadar de espaldas. Al término de las vacaciones del verano, al
chico incluso le cuesta imaginarse como eran esos veranos pasados sin saltos al lago.

Seguidamente, la facilitacion solicita los comentarios y opiniones de los participantes sobre los cuatro modelos presentados.
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Modelo de Kurt Lewin Modelo de John Kotter

Modelo de John Fisher Modelo referencial de la Guia
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Preguntas de
procesamiento:

Variaciones:

Recomendaciones
y sugerencias:

Cierre:

Bibliografia
recomendada:

Posibles preguntas adicionales:
;Cual de los modelos refleja de mejor manera sus propias experiencias con procesos de cambio en organizaciones y sistemas?

;Cudles son actividades e hitos que podriamos sefalar a lo largo de la curva?

Si el insumo conceptual se imparte en el marco de un proceso real de cambio, el cual afecta a todos los participantes, se
sugiere que tras la presentacion del modelo de Fisher, los participantes se ubican al lado de la tarjeta del estado emocional
que mejor refleja sus sentimientos actuales frente a este proceso de cambio. De esta manera se genera una excelente
oportunidad para un dialogo que permite a las personas expresar sus diferentes pensamientos y opiniones frente al proceso
de cambio.

Este insumo conceptual puede impartirse también al aire libre, lo que permite romper la rutina del taller, ademas de fomentar
la atencion y el aprendizaje del grupo.

Si el insumo se imparte en el mismo salén de capacitacion, puede complementarse con la proyeccion de un cortometraje
colombiano que relata un proceso de cambio y sus diferentes fases y momentos. Este cortometraje dura 8 minutos y puede
ser bajado de Youtube: http://www.youtube.com/watch?v=HeCYkxCIk3A

Como desenlace, los facilitadores explican que durante la segunda y tercera jornada se va a trabajar con el Gltimo modelo
introducido, de las cuatro fases de un proceso de cambio (revision de la agenda para las jornadas 2 y 3): En la préxima sesion
revisamos o que pasa en la primera fase, de Preparacion de un proceso de cambio, a través de dos herramientas enfocadas
en la temética de los stakeholders. Durante la primera mitad de la siguiente jornada profundizaremos sobre los hitos de la
fase 2: Lanzamiento y Contacto, en lo que refiere al manejo de emociones y posturas, con enfoque en la resistencia y sus
sintomas; la tercera jornada trata sobre los hitos de la fase 3, de Experimentacion activa donde el tema central sera la gestion
de Proyectos de Cambio. En la sesion de la tarde finalmente vamos a entrar a la fase 4, mirando los retos vinculados al Anclaje
y Consolidacion de un proceso de cambio.

Kurt Lewin: Resolving Social Conflicts — Field Theory in Social Science; American Psychological Association, 2010.

John M. Fisher: A Time for change, Human Resource Development International vol. 8:2, 2005, pp 257 — 264, Taylor &
Francis.

John M. Fisher: The Process of Transition, 2012, disponible en internet , ver Bibliografia.

Insumo conceptual m

1551



Handout 4: Modelo clasico de tres fases de un proceso de cambio (Kurt Lewin 1947, 1958)

Fase 1: Descongelamiento (Unfreezing):

Reconocimiento de que las expectativas hacia la organizacion y/o los
comportamientos y actuaciones ya no corresponden con la realidad y
que un Cambio, constituye una necesidad y opcion valida. Si existe cierta
flexibilidad, nace la predisposicion al Cambio.

Lo que se aspira en esta fase es fortalecer las potencialidades de cambio
y asi inducir una conciencia mayor sobre la necesidad de cambiar
(concientizacion).

El término unfreezing simboliza el “descongelamiento” del equilibrio o de
la situacién actual - que a su vez puede ser el resultado alcanzado por un
proceso de cambio anteriormente implementado.

Fase 2: Movimiento (Moving):

Es la fase donde se generan nuevas ideas, estrategias, propuestas y formas
de comportamiento para dar soluciones al problema encontrado.

El problema tipicamente se aborda mediante proyectos de cambio
(parciales) que dejan el estatus quo para mover la organizacion hacia un
nuevo equilibrio (ver gréfico abajo)

Fase 3: Recongelamiento (Refreezing):

Elobjetivodelatercerafasede “re-congelamiento” esla “institucionalizacion”
de las nuevas soluciones y procesos/practicas para asi dar fin preliminar
al proceso de cambio.

El modelo de las tres fases de un proceso de cambio ha sido ampliado
posteriormente por tres niveles de actuacion a lo largo del proceso:
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Accién — Observacion - Reflexion* A través de estos elementos el proceso
de cambio en si se convierte en objeto de cambio; los contenidos del
proceso de cambio pasan a un segundo plano y la gestion del Cambio se
convierte en un proceso iterativo, de retroalimentacion y ajuste, basado en
las informaciones de los tres niveles de actuacion.

Descongelamiento \\ Movimiento \\ Recongelamiento \

Descongelamiento \\ Movimiento \\ Recongelamiento \

Descongelamiento \\ Movimiento \\ Recongelamiento

Reflexion

Observacion

Es el modelo que actualmente goza de mayor reconocimiento a nivel
internacional en lo que refiere a la dimension psico-emocional de los
procesos de cambio; grafica los comportamientos y sensaciones que
atraviesan las personas a lo largo de un proceso de cambio.

4 "Meta-Observacion”, es decir: la triangulacion entre diferentes observadores y sus
observaciones.



Handout 5: El modelo de curva de transicion personal (John Fisher 2012)

1 Ansiedad

2 Felicidad

Preocupacion

3 (Temor)
4 Negacion
5 Amenaza

6 Culpabilidad

7 Desilusion
8 Depresion
9 Hostilidad
Aceptacion
10
gradual

Moviéndonos
hacia adelante

Esta fase describe la reaccion del ser humano ante la incertidumbre que implica el futuro, por falta de informacion sobre las posibles repercusiones
del Cambio.

Esta fase describe la reaccién del ser humano ante el hecho que sus propios puntos de vista sobre el status quo y el Cambio son compartidos por otros,
con un doble impacto en el individuo: (1) el alivio de que algo va a cambiar (“jPor fin las cosas cambian!”). (2) el entusiasmo frente a la posibilidad de
gue el Cambio genere impactos positivos para uno (no importa tanto si el status quo es percibido como satisfactorio 0 no). En esta fase predomina el
optimismo, anticipamos un mejor futuro y nos proyectamos hacia él. El riesgo aqui es gue el Cambio se convierta en una proyeccion, que esperamos
mas de él de lo que serfa realista, lo que hace necesario gestionar y redefinir expectativas no realistas sin alienar a las personas.

Para los facilitadores/gestores del Cambio ésta es una fase clave. Al realizar intervenciones exitosas en esta fase, seguin Fisher es posible aplanar
el resto de la curva. Al informar e involucrar a las personas en esta fase, les ayudamos a moverse mejor por el proceso de cambio.

Esta fase describe la reaccion del ser humano ante la percepcion de un Cambio mediato en su sistema de comportamiento que modificara su
auto-percepcion y como otros lo miran. Mientras tanto, visualizan poco cambio en sus interacciones regulares y creen que van a operar de la
misma manera, solamente escogiendo una accién nueva, mas apropiada.

Esta fase se caracteriza por la falta de aceptacion de cualquier Cambio y la negacion de cualquier impacto sobre uno. Las personas siguen
actuando como si no hubiera ningtin Cambio, usando préacticas y procesos anteriores, incluso ignorando evidencias e informacién contraria a su
sistema de creencias. Es el sindrome del avestruz (poner la cabeza en la arena): jLo que no veo o reconozco, no existe!

Esta fase describe la reaccion del ser humano ante la percepcion de un Cambio inmediato y grande en su sistema de comportamiento. Al realizar
gue este Cambio va a tener un impacto fundamental sobre quienes somos y como nos vemos causa un choque. En esta fase estamos inseguros
de como actuar en un entorno (potencialmente) todo nuevo, donde las reglas viejas ya no aplican y todavia no existen nuevas.

Preocupacién, temor y amenaza son los sentimientos centrales que generan actos de resistencia al Cambio.

Esta fase describe la reaccién del ser humano cuando reconoce los impactos de sus actuaciones anteriores.

Esta fase describe la reaccion ante el hecho que el individuo no logra compatibilizar sus propios valores, creencias y metas con aquellos del
Cambio. Por lo tanto, comienza a desmotivarse, desconcentrarse y se retira — mentalmente (haciendo lo minimo, resistiéndose al Cambio
mediante quejas y criticas constantes) o fisicamente (retirandose de la organizacion, del sistema).

Esta fase describe la reaccion del ser humano cuando cuestiona todos los comportamientos anteriores. A su vez, las personas estan inseguras lo
que traera el futuro y cémo ellas pueden calzar en el mundo por adelante. Se caracteriza por una falta generalizada de motivacion y confusion total.

Esta fase describe la reaccion del ser humano cuando contintia operando procesos que ya demostraron no funcionar, no generaron los
resultados esperados y por tanto fueron eliminados de los nuevos procesos. Los Ultimos, en el mejor caso, son ignorados y en el peor de los
casos son resistidos activamente.

Esta fase describe la reaccion del ser humano cuando comienza a encontrar sentido al Cambio y su ubicacién en él. Algunos pensamientos y acciones
se validan y sentimos que estamos en buen camino. Comenzamos a gestionar nuestro control sobre el Cambio, encontrarle sentido al “qué” y “para
qué” y visualizamos primeros éxitos en nuestras interacciones. Vemos la luz al final del tinel y nuestra auto-estima se vuelve a levantar.

Esta fase describe la reaccién del ser humano cuando comienza a ejercer mayor control y recupera su sentido de si mismo. Vuelve a experimentar
en su nuevo entorno, de manera mas activa y efectiva.
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En relacion con lo que sucede con los seres humanos que atraviesan un proceso de cambio, este modelo puede convertirse en un referente muy Util para
facilitadores de procesos de cambio de cualquier tipo.

Para asistir a las personas mientras pasan por la curva de transicion se debe entender su percepcion del pasado, presente y futuro; sus experiencias previas
con cambios, como los han manejado y como les han impactado; qué es lo que pierden por el Cambio y qué es lo que van a ganar.

La tarea del Gestor de Cambio entonces consiste en convertir la transicion o transformacion en mas efectiva y menos dolorosa para los afectados.

Modelo de curva de transicion personal

Negacion
Esto puede
funcionar y ser
Cambio? beneficioso
Por fin algo va a ambio?
& Qué Cambio?

cambiar

;Puedo
enfrentarlo? E
l Felicidad

;Qué impacto va a
tener esto?
Como me puede
afectar?

Desilusion

Ya! puedo verme

Me voy! a mi mismo en el
...esto no es para futuro
mil \J

e )

¢Hice yo /

rande de lo que
pensaba !!

Moviendose
hacia adelantel

realmente eso?
Sl iedd Preocupacion 4 /
;Quién (y Yo?
Aceptacion
Amenaza gradual
aré que esto
T o Hard
~ ¢ funcione, a mi
~~ ~ manera asi me
i - mate
Culpabilidad ———
Hostilidad
Depresion
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Posturas al inicio del
proceso de cambio

“Siempre habra algunas personas

que se emocionen ante las experiencias nuevas,
pero la mayor parte de la gente se resiste
porque ya se siente comoda con el statu quo

0 porque temen que sus vidas sufran

un cambio perjudicial.”

Nick Vujicic
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Este insumo conceptual introduce un modelo fundado en estudios empiricos sobre las posturas y actitudes de las
personas en procesos de cambio, segln los cuales el porcentaje de los denominados “de adaptacion rapida” en
cualquier proceso, no suele pasar la cuarta parte de los afectados en cualquier organizacion o sistema.

Por lo tanto, el porcentaje de los “de adaptacion lenta” y de los “no adaptados” suele ser muy alto al inicio, si bien
se debe diferenciar entre diferentes sub-grupos.

Mediante un egjercicio de posicionamiento (trabajo en el piso) se evidencia que incluso las actitudes y posiciones
del grupo de participantes varian en funcién al tema (de cambio). Una vez sensibilizados en la teméatica de las
posturas frente al Cambio, los participantes desarrollan ideas como aprovechar, en calidad de Gestores del Cambio,
los diferentes perfiles actitudinales.

Analizar las diferentes posturas de las personas al inicio de un proceso de cambio
Demostrar que no existen actitudes o posiciones “correctas” ni “incorrectas”
Generar ideas como se pueden fortalecer un proceso de cambio al trabajar con los diferentes perfiles actitudinales

60 minutos:

10 minutos de introduccion en plenaria (explicacion del modelo de Krebsbach-Gnath)

20 minutos para ejercicio de posicionamiento (trabajo en el piso)

30 minutos para el trabajo grupal (20 min. de trabajo; 10 min. de presentacion de resultados).

Preparar el rotafolio y trabajo de piso acorde al modelo de Krebsbach-Gnath; pegar con masking tape en el piso
una cancha de siete campos cuyo tamafio aprox. corresponde a los porcentajes que, segin Krebsbach-Gnath,
corresponde a cada perfil; colocar cartulinas en el piso que denominan las diferentes posturas ante el Cambio;
visualizar (en nubes) las instrucciones para el trabajo grupal.

Bajar la pelicula “Killing good ideas can harm your future” disponible en: http://www.youtube.com/
watch?v=OORnMYoWX9c que se proyectara al inicio.

Masking Tape, cartulinas, tarjetas, tres pizarras (una para plenaria, dos para trabajo grupal); equipo de proyeccion
de la pelicula (laptop, pantalla, parlantes).
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“Hasta la mejor idea requiere apoyo para imponerse”. Este es el mensaje que transmite, de forma humoristica, el
cortometraje “Killing good ideas can harm your future”, que se proyecta al inicio al grupo de participantes y que
confirma la tesis: jTodo Cambio genera resistencia!

Todos los estudios empiricos nos sefialan que al inicio de un proceso de cambio el nimero de personas criticas y
expectantes ante el Cambio sobrepasa de largo el nimero de personas a favor del mismo. La distribucién normal
entre personas denominadas de adaptacion rapida, de adaptacion lenta y personas no adaptadas, segin el modelo
de la psicologa alemana Krebsbach-Gnath es la siguiente (visualizacion en rotafolio, ver abajo).

1. De adaptacion rapida (aprox. 20-25%):

Los respectivos hallazgos de la psicologia comercial nos proponen que solamente un 3-5% de personas conforman
el grupo de los Misioneros, que se embarcan con entusiasmo en cualquier propuesta innovadora. Los Misioneros
convencen rapidamente a los denominados Fieles que constituyen otro 10-15% de las personas. Misioneros y
Fieles juntos forman el grupo de aquellos que estan convencidos de la necesidad de cambio. Otro 5% corresponde
a los Confesados, es decir: aquellas personas que declaran una posicion positiva ante el Cambio, pero que en el
fondo no estan realmente convencidos.

2. De adaptacion lenta (aprox. 45%)

Al inicio de un proceso de cambio, casi la mitad de los afectados conforman el grupo — el mas numeroso — de los
de adaptacion lenta que en este momento no tienen una opinién o posicion clara ante el Cambio propuesto, lo que
no equivale a indiferencia. Simplemente asumen una posicion expectante, por lo cual se les denomina Expectantes,
ya que estan buscando mayor informacion sobre el Cambio y sus posibles implicaciones.
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3. No adaptados (aprox. 30%)

La tercera fraccion son los no adaptados, donde hay que diferenciar también varios sub-grupos en cuanto a sus
actitudes y posturas frente al Cambio: Un 10% corresponde a los Opositores francos, es decir: personas que
cuestionan abiertamente la necesidad y el sentido del Cambio propuesto. Se posicionan claramente y no dudan
de su propia posicion. Otro 10% corresponde a los Clandestinos que también se oponen al Cambio, pero lo hacen
de manera méas “oculta”, es decir: solamente cuando se relinen con otras personas que tienen una postura critica
frente al Cambio. El tercer grupo entre los no adaptadores al inicio de un proceso de cambio son aquellas personas
que se pueden denominar Emigrantes: Es gente desinteresada en el Cambio que no son opositores clasicos, sino
personas que prefieren preservar sus comportamientos y rutinas. En vez de argumentar en contra del Cambio,
simplemente tratan de evitarlo.

Las denominaciones de los diferentes grupos actitudinales no expresan ningun juicio de valor, en términos de actitudes
“correctas” o “incorrectas”, ya que nuestra actitud o posicion frente a cambios puede variar considerablemente,
dependiendo del Cambio y de la situacion en la cual nos encontramos. La mayoria de nosotros seguramente ha
asumido cualquiera de las siete posturas en su momento. Una pregunta central para un Gestor del Cambio —
recordemos lo que pasoé en la pelicula — entonces es: ;Como trabajar con las diferentes posturas y actitudes frente
a un proceso de cambio?

A manera de ejemplos: Un error tipico de un Gestor de Cambio es concentrar toda la atencién en los “no adaptables”,
descuidando a los Fieles que son absolutamente necesarios para contagiar a los Expectantes. Asimismo, no es
una buena idea marginar a los Opositores francos, ya que mientras mantienen esta postura es posible dialogar
e intercambiar argumentos con ellos. Al marginarlos, corremos el riesgo de convertirlos en Clandestinos — que
son mucho mas dificiles de convencer, ya que se desconocen sus argumentos- podriamos llegar a tener un 20%
de Clandestinos, lo que incrementaria la probabilidad que el proceso de cambio fracase... ;Cuéles entonces son
nuestras opciones para avanzar con los diferentes grupos mencionados?

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial
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Introduccion tematica mediante con el cortometraje

Presentacion del modelo de Krebsbach-Gnad, con visualizacion en rotafolio y tarjetas, ver foto; breve
discusion sobre las propias experiencias de los participantes con actitudes y posiciones en procesos de
cambio

Ejercicio de posicionamiento / Trabajo en el piso, con base en otro rotafolio: “Visibilizar mis posturas frente a
Cambios”

;Cudl es mi postura actual frente a....

- Libros electronicos (E-books, Kindle..)?

- Videojuegos?

- Politica exterior del Gobierno ruso?

- Matrimonio entre personas del mismo sexo?

+ 1-2 temas propuestos por los participantes con mini-entrevistas de la facilitacion (;Cuéales fueron sus
pensamientos cuando se posiciono en este campo?)

Trabajo grupal (en dos grupos aleatorios o por afinidad tematica):

Visualizacion en titulos o nubes (rotafolio o pizarra con tarjetas)

Grupo 1: ;Qué se deberia tomar en cuenta y qué hacer y qué no hacer para motivar y mantener como
“convencidos del Cambio” a los misioneros y fieles?

Grupo 2: ;Qué se deberia tomar en cuenta y qué hacer y qué no hacer para motivar y traer a los confesados
Y expectantes al Cambio?

Tiempo de trabajo: 20 minutos
Presentacion de resultados: 3 minutos por grupo

Insumo conceptual
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. Un grupo particular en procesos de cambio que merece nuestra atencion son los “no adaptables” que asumen
Cierre: una postura de resistencia al Cambio, por lo cual la tematica Resistencia y Cambio debe ser abordada con mayor
profundidad (ver el siguiente insumo).

Bihliografia Camilla Krebsbach-Gnath: Organisationslernen — Theorie und Praxis der Veraenderung, 1996, disponible en
recomendada: internet, ver Bibliografia.

Propuesta de visualizacion: Modelo de Krebshach-Gnath Propuesta de visualizacion: Posturas ante el Cambio
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Ejercicio de posicionamiento (trabajo en el piso) Ejercicio de posicionamiento (trabajo en el piso)

Trabajo grupal Presentacion de resultados

Insumo conceptual
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Insumo
conceptual 4.6:

Manejodela
resistencia en
procesos de cambio

“Ninguna armada del mundo
puede oponerse a la fuerza de una idea
cuyo tiempo ha llegado.”

Victor Hugo



b :En qué
' consiste?
Objetivos:

©
Tiempo:
Preparacion:

r Materiales:
\ Iy

Este insumo conceptual promueve una reflexién sobre cémo lidiar con diferentes tipos de resistencia en procesos de cambio.
Parte de la hipdtesis que resistencia es una reaccién normal frente al Cambio y que incluso puede ser provechosa para un
proceso de cambio, cuando los afectados expresan sus ideas, temores reales, y aspectos a tener en cuenta.

Reconocer la necesidad de manejar la resistencia al Cambio de forma constructiva
Aprender a diferenciar entre sefales de resistencia mas directas e indirectas

Desarrollar estrategias para manejar los diferentes tipos de resistencia.

75 minutos:

20 minutos de introduccién en plenaria (insumo y lluvia de ideas)

30 minutos de trabajos grupales

20 minutos de plenaria (presentacion de resultados e insumo 2)

05 minutos de proyeccién de cortometraje sobre “Resistencia al Cambio”

Preparar los rotafolios con insumos e instrucciones y ambientar la sala para el trabajo grupal (tres espacios); bajar la pelicula
“Las personas se resisten al Cambio”, disponible en: http://www.youtube.com/watch?v=Lh178stim1k

Rotafolios, tarjetas, marcadores, 4 pizarras (1 para las plenarias, 3 para el trabajo grupal); equipo para reproduccion del
cortometraje (Laptop, pantalla y parlantes)

Insumo conceptual
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|

Contenidos:

Desde el enfoque mecanicista de un proceso de cambio, que se basa en relaciones claras de causa-efecto, la resistencia es interpretada
como efecto de una mala planificacion, o que como excepcion a la regla; hay que ignorarla, en el mejor de los casos, o suprimirla, en el
peor. Mientras tanto, desde un enfoque sistémico, las personas se hallan en el centro del proceso y deben ser “ganadas” para el Cambio.
Desde este segundo enfoque, las interacciones entre los diferentes individuos generan una dindmica propia que no es
susceptible de ser anticipada y controlada por los Gestores del Cambio, quienes solamente pueden dar ciertos impulsos
para direccionar la dinéamica hacia el cauce deseado. Esta dinamica propia incluso pone limites a la planificacion, lo que
demanda esfuerzos constantes de observacion y ajuste. En este enfoque, la resistencia es vista como algo natural que exige un
tratamiento, a través de la comunicacion y la comprension. Donde se presentan diferentes percepciones sobre “lo correcto”,
la Unica manera de generar acuerdos y consensos es por medio del dialogo.

0jo: En las practicas de la GdC sera dificil encontrar procesos que corresponden en 100% a uno solo de los dos enfoques
(mecanicista, sistémico). De todas maneras, las actuaciones de un Gestor del Cambio seran determinadas de cierta manera
por su postura frente a los dos enfoques.

1. La diferenciacion entre tres causas basicas de la resistencia:

Resistencia hasada en aspectos técnicos: Dudas sobre la pertinencia, oportunidad y viabilidad del proceso; el objeto de la
preocupacion es la organizacion / el sistema. Segun estudios, este es el principal factor explicativo de resistencia en los
procesos de cambio (aprox. 50%).

Resistencia basada en temores personales: Dudas sobre la aptitud personal en el escenario futuro; el objeto de la
preocupacion son las conocimientos y competencias de las personas para enfrentar y sobrevivir el Cambio (aprox. 25%).

Resistencia basada en aspectos de poder: Dudas sobre la preservacion de prestigios, privilegios y recursos; el objeto de la
preocupacion es el propio status dentro de la organizacion / sistema (aprox. 25%).

2. Lla resistencia se expresa mediante sefiales que pueden ser mas directas e indirectas (sutiles).
3. Las estrategias para manejar los tres tipos de resistencia.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial
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1. Insumo sobre tipos de resistencia y lluvia de ideas en plenaria: Con base en una visualizacion con tarjetas, la facilitacion
presenta a los tres causas basicas de la resistencia (ver arriba).

En un rotafolio que lleva el dibujo de un iceberg grande que se divide en cuatro segmentos, se colocan las denominaciones
“Sefiales directas” (parte visible del iceberg) y “Sefiales indirectas/sutiles” (parte invisible), “Sefales verbales” (lado
izquierdo) y “Sefales no verbales” (lado derecho del dibujo), la facilitacién apunta las ideas de los participantes sobre
diferentes sefiales de resistencia (ver la siguiente propuesta de visualizacion) (20 minutos)

2. Trabajo en tres sub-grupos sobre estrategias para manejar los tres tipos de resistencia (basadas en aspectos técnicos, aspectos
personales, aspectos de poder): En tres rotafolios se visualizan las siguientes preguntas a ser abordadas en los sub-grupos:
Actividades /
Pasos: /COmo nos damos cuenta que se trata de este tipo de resistencia?
¢ Qué actuaciones probablemente fortalecerian este tipo de resistencia?
/Qué actuaciones probablemente reducirian o canalizarian positivamente este tipo de resistencia?

Tiempo: 30 minutos

3. Presentacion de los resultados grupales en plenaria (5 minutos por grupo): Los tres grupos presentan sus resultados; luego
se abre el espacio a preguntas, comentarios y observaciones del grupo (20 minutos).

4. Proyeccion del cortometraje “Las personas se resisten al Cambio” que brinda algunas pistas adicionales sobre cémo un
Gestor del Cambio puede disminuir las resistencias frente al Cambio propuesto.

Muchos procesos y proyectos de cambio fracasan por un manejo deficiente de la resistencia, sea por falta de decision de los
tomadores de decisién, o porque la opresion de la resistencia al Cambio lleva a la formacion de una “guerrilla clandestina”
dentro del sistema que se retira del dialogo y ya no puede ser ganada para el Cambio.

Se debe fomentar un dialogo y una reflexién critica en torno al Cambio, que asegure que preguntas, dudas y temores importantes

Cierre: sean tomados en cuenta. Lo que perjudicaria el éxito de un proceso de cambio, seria un cuestionamiento fundamental y
prolongado, después de un intenso proceso de comunicacion. Estrategias prometedoras en este sentido podrian ser:

Partir de la hipétesis que la resistencia corresponde a aspectos técnicos y/o aspectos personales, que son susceptibles al
diélogo e intercambio de argumentos.

Insumo conceptual H
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Los temores personales requieren una actuacion sensible y participativa (escuchar activamente, tomar los argumentos en
serio, desarrollar conjuntamente opciones y alternativas de solucion)

Resistencia basada en aspectos de poder suele ser polimorfa y erratica y no suele ser susceptible a argumentos técnicos y
al dialogo sensible. Cuando todos los esfuerzos de informacién y dialogo no surten efecto (en términos de transformacion de
opiniones y posiciones, expresion de temores personales, generacion de ideas de solucién y propuestas), se puede inferir la
predominancia de intereses personales y aspectos de poder. En la medida que estos intereses estén contrarios a los intereses
fundamentales de la organizacion o del sistema, es indicado recurrir al poder para salvaguardar el proceso de cambio.

BIb'IO rafl'a Brien Palmer: Haga que el Cambio funcione en su Organizacion: Herramientas practicas para vencer la resistencia humana al
g Cambio; Panorama México, tercera edicién, 2005.
recomendada

Stephan P. Robbins: Comportamiento Organizacional, 15ta Edicién, Pearson Educacion de México, 2010.

Propuesta de visualizacion: Seiales de resistencia Propuesta de visualizacion: Tres causas bhasicas de la resistencia
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Trabajo grupal Resistencia basada en aspectos técnicos
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Insumo
conceptual 4.7:

El efecto de las
dunasdearenayla
regla Triple C

“Quién sdlo mira atras,
no puede ver lo que viene por adelante.”

Confucio



L (En qué

h ' consiste?
(9 Objetivo:
Tiempo:

Preparacion:

\r . Materiales:
(4

Contenidos:

Este insumo conceptual parte de la hipotesis que muchos procesos de cambio fracasan:

(1) por la falta de perseverancia ante la ausencia de éxitos rapidos, la percepcion prolongada de pérdida de control y
competencias junto con cuestionamientos permanentes;

(2) por el bagaje negativo de procesos anteriores no concluidos que restan credibilidad al proceso actual.

Entender las razones para el fracaso de muchos procesos de cambio
Coleccionar ideas para contrarrestar la pérdida de dindmica en un proceso de cambio
Conocer tres principios que se deben respetar en un proceso de cambio para mantener su dinamica.

30 minutos:

10 minutos de introduccién en plenaria (explicacion del efecto de las dunas de arena mediante visualizacién en rotafolio)
10 minutos para la coleccion de ideas

10 minutos para la introduccién de la regla Triple C

Preparar los dos rotafolios sobre “El efecto de las dunas de arena en la GAdC” y “Evitar las dunas: La Regla Triple C”

2 Rotafolios, tarjetas, marcadores, 1-2 pizarras

La facilitacion presenta un modelo explicativo para moldear el circulo vicioso que se desata, una vez que un proceso de cambio
pierde su dinamica (efecto de la duna de arena). EI modelo sirve como referencia para una discusion con los participantes
sobre como contrarrestar este circulo vicioso.

Al final del insumo conceptual, la facilitacién presenta una regla que en la literatura sobre GdC tiene muchos adeptos y que
hace referencia al equilibrio que debe existir entre: los esfuerzos permanentes de comunicacion y motivacion para el Cambio, el
manejo sensible y constructivo de resistencia y la aplicacién de consecuencias cuando la situacion asi lo amerite (Regla Triple
C: Comunicacioén, Coherencia, Consecuencia).

Insumo conceptual

1731



1741

Actividades/
Pasos:

Bibliografia
recomendada:

1. Presentacion en plenaria: En un rotafolio con una matriz (ver propuesta de visualizacién) que tiene como eje vertical la

denominacion “Cambio de comportamientos, estructuras, procesos” (arriba: nuevo; abajo: viejo) y como eje horizontal
“Tiempo” se grafica un proceso de cambio previsto para llevar una organizacién del punto “A” (cuadrante inferior izquierdo)
al punto “B” (cuadrante superior derecho). En un punto intermedio se visualiza una linea vertical denominada “umbral
del arenamiento”, a partir de la cual la curva comienza nuevamente a bajar hacia el nivel inicial, seguida por una nueva
linea ascendiente (nuevo proceso de cambio). Debajo del gréfico de la duna de arena, se coloca el texto: “Posibles causas:
Ausencia de ganancias rapidas, pérdida de control y poder, dudas, cuestionamientos, muerte lenta” y las expresiones:
“iHace sentido continuar asf?”, “Antes estabamos mejor”, “;Lo queremos realmente?” “;Es otra moda pasajera?”; la
facilitacion explica lo que pasa cuando se produce el efecto de la duna de arena (con dunas subsiguientes) (10 minutos).

2. Espacio de reflexion en torno al grafico: ;Acorde a sus ideas y experiencia, cémo se puede contrarrestar el efecto de las

dunas de arena en un proceso de cambio? Las ideas de los participantes se visualizan en tarjetas (10 minutos).

3. Luego la facilitacion explica que en la literatura sobre GdC se mencionan sobre todo tres factores para contrarrestar el efecto

que se visualizan en el rotafolio de la Regla Triple C:

Comunicacion clara y permanente de las necesidades (justificacion), objetivos y metas (realistas) del proceso, sobre todo al
inicio, pero también en el medio del mismo.

Coherencia: Los cambios de comportamiento deben ser reivindicados de manera permanente y sin excepciones (tolerar
comportamientos del pasado, aunque de vez en cuando, refuerza la resistencia al Cambio).

Consecuencia: Cuando lo nuevo no es puesto a la practica, esto debe tener consecuencias. (Cuando el Cambio es
imprescindible, una actuacion contraria pone en peligro no solo al proceso, sino a la organizacion o sistema como tal a es
necesario poner en practica las estrategias anteriormente sefialadas para manejar la resistencia).

La GdC propone un dilema permanente entre actuaciones basadas en la comunicacioén, motivacion y participacion (informacion,

didlogo, consulta, concertacion y cooperacion) y actuaciones basadas en el reforzamiento de reglas de comportamiento cuyo

respeto es esencial para mantener la dindmica del proceso disciplina, perseverancia, consecuencia y coherencia).

Peter M. Senge: La Quinta Disciplina. El arte y la practica de la organizacion abierta al aprendizaje; Ediciones Granica, 1996.

Peter Senge, R. Ross, B. Smith; Ch. Roberts, A. Kleiner: La Quinta Disciplina en la practica. Estrategias y herramientas para construir
la organizacion abierta al aprendizaje; Ediciones Granica, 1995.

Peter M. Senge: The Dance of Change: The challenges to sustaining momentum in a learning organization, Crown Business, 1999.
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Propuesta de visualizacion: El efecto de las dunas de arena en la GdC

El efecto de las dunas de
arena en la Gestion del
Cambio

Comportamiento, procesos,
estructuras..

Umbral de

arenamiento
nuevos

viejos
Tiempo
;Hace sentido ’: ?;ZSCImos
. . ' ?
Posibles causas: continuar: mejor!
- Ausencia de ganancias rdpidas
- Pérdida de control
. . ;Lo queremos ¢Es otramoda
- “Muerte lenta”
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Insumo
conceptual 4.8:

Gestionde
Proyectos de
Cambio

“Mucha gente pequena

en muchos lugares pequenos,
haciendo cosas pequenas
puede cambiar el mundo.”

Stefan Zweig
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Este insumo conceptual presenta elementos para apoyar la comprension de lo que se conoce como Proyecto de Cambio (PC),

;,En qué asi como su relacion con los procesos de cambio. Proporciona un conjunto de caracteri.s’ticas que se recomiendan deben

. P estar presentes al plantear proyectos de cambio. Se destaca entre otros puntos, la generacion de resultados en corto plazo, la

consiste? presencia de un grupo responsable, la importancia de la transparencia y la participacion en su disefio y operacion, asi como la
respuesta flexible que debe ofrecer a cambios en el entorno.

Entender la relacion entre procesos y proyectos de cambio

[,
R
©

Objetivo: . 5
Conocer puntos clave que deben considerarse en su conformacion.
60 minutos:
Tiempo: 30 presentacion interactiva, con preguntas de los participantes

30 minutos de intercambio y de referencia al handout relacionado.

Preparaci()n: Preparar material para presentacion (en tarjetas)

. Materiales: 1 Rotafolios, tarjetas, marcadores, 1-2 pizarras

A
-
Q

:Qué es un Proyecto de Cambio (PC)?

Es parte de una estrategia para generar cambios sostenibles en las organizaciones y proyectos. Es parte de un proceso de
cambio de mayor alcance y un componente para llegar a transformaciones de mayor complejidad. Es “el inicio” que debe
abrir caminos y preparar actitudes para proseguir con el Cambio en el futuro. Trabajar con un PC significa desagregar el “gran
Cambio” en componentes, de menor magnitud y de menor tiempo, con lo cual se incrementan las posibilidades de controlar
el proceso y de advertir riesgos e implementar correctivos con oportunidad.
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:Cuales son las principales caracteristicas de un PC?

Se destacan las siguientes:

1.

Nombre y responsabhilidad: Debe facilitar su identificacion dentro de la organizacién, para esto debe denominarse
motivadoramente. Debe contar con una “gerencia”, que facilite contactos y establezca canales de vinculacion operativa.

Ejecutable a corto plazo: Su plazo de generar resultados debe ser entre seis meses y un afio, sin embargo debe ser
formulado con una vision en el proceso de cambio (largo plazo).

Efectos concretos y tangibles: En el menor tiempo debe generar soluciones notorias, que demuestren resultados.
El primer PC seré el propulsor para abrir caminos para los cambios en el futuro. Es un ejemplo demostrativo y motivador
con productos tangibles.

Flexible en su concepcion: Si las circunstancias cambian, el PC debe adecuarse fluidamente a las nuevas condiciones.
Para esto, el PC apunta a un impacto inmediato y esta definido por dos o tres hitos, los recursos financieros y el grupo de
tarea encargado de su implementacion.

Ejecutado por un grupo tarea (equipo ad-hoc): El grupo es una de las caracteristicas més relevantes del PC, compuesto por
alrededor de 4-5 personas, tiene el doble mandato: operar el PC y comunicar sobre su avance. Para seleccionar el grupo
aprovechar capacidades y potencialidades de la organizacion / proyecto: niveles de conocimiento, funcion, experiencia,
representatividad, actitudes, etc. Es una pequefia organizacion transitoria, que mantiene estrecha coordinacion con otras
semejantes.

El equipo tomara decisiones sobre la conduccion del PC y transmitira el Cambio hacia la Organizacion. Esta dirigido
por un(a) coordinador(a) elegido(a) por los actores y actuaré para facilitar el acceso a nuevo conocimiento, desarrollar
soluciones y capacidades especificas, y apoyar en la observacion y la conduccién del PC.

Transparente y participativo: Dos factores que apoyan la apertura de los actores y la sostenibilidad del PC: ser transparente
en acciones y decisiones y posibilitar la participacion. La transparencia esta muy relacionada con la comunicacion oportuna,
precisa y adecuadamente dirigida, que debe producirse a lo largo del PC. La resistencia al Cambio es parte normal de los
procesos que llevan al Cambio, es necesario responder con apertura y con habilidad para manejar las resistencias.
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7. Facilitacion de los procesos: Un PC comprende la facilitacion de los procesos hasta la aplicacion, la asimilacion y la
validacion de los cambios acordados. Debe proporcionar informacion sobre avance, resultados parciales, niveles de
cumplimiento y prever implicaciones futuras.

8. Percepciones de los actores: Su disefio debe recoger, en primer lugar, las percepciones y las aspiraciones que tienen
los actores de su realidad. La definicién de los impactos e hitos requiere la participacion de los actores. Asi mismo,
un PC busca modificaciones sostenibles, es decir en las rutinas de funcionamiento, lo que requiere cambios en los
conocimientos, actitudes y comportamientos de los actores involucrados.

9. Apoyos y coordinacion con otros PCs: El PC debe partir de un respaldo interno, disponiendo del apoyo de los niveles
correspondientes, y de la vinculacién e identificacion institucional con el tema. De fuera de la Organizacion, se debe
obtener la participacion de los actores claves y el apoyo técnico que sea necesario.

:Cual podria ser el ciclo y las etapas de un Proyecto de Cambio (PC)?

El ciclo de un Proyecto de Cambio va desde su identificacion hasta la reflexion sobre su ejecucion (ver handout). Las etapas
gue conforman el ciclo estan estructuradas organicamente, cada una sirve de base a la siguiente. En cada etapa, el proceso
no es lineal, avanza y retrocede, buscando y preparando oportunidades y momentos adecuados; es necesario ir delineando y
estructurando el proceso para alcanzar lo que progresivamente se va aspirando, es la gestion de un proyecto.

A continuacion, se sefialan cuatro etapas en el ciclo que se cumple con un Proyecto de Cambio y en cada una de ellas las
actividades que podrian conformarla. Esta informacion es referencial y es flexible, puesto que cada PC esta sujeto a sus
caracteristicas y a la interrelacion con el entorno.

Analisis y Seleccion
Analisis del entorno e identificacion y andlisis de las necesidades de cambio.
Objetivo (s) de cambio y analisis de alternativas.

Analisis de involucrados, respaldo institucional y grupo de tarea
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1. Presentacion interactiva en plenaria de los principales aspectos de un Proyecto de Cambio, basada en la visualizacion
Actividades/ mediante gréaficos y tarjetas: 9 caracteristicas y ciclo de un PC (20 minutos)
P . . Trabajo grupal: Cada grupo tiene como tarea perfilar un PC que se enmarca en el proceso de cambio organizacional o
asos: territorial en el cual se sitUa el seminario-taller, con base a la informacién previamente proporcionada en la presentacion y en
el handout sobre Claves para la gestion de Proyectos de Cambio (PC) (30 minutos).

Handout: Claves para la Gestién de Proyectos de Cambio (PC), anexo
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Cierre:

Bibliografia
recomendada:

El Proyecto de Cambio puede ser una opcion, que enmarcada en los objetivos del proceso de cambio, puede ser manejada con
mayor flexibilidad y agilidad, y constituirse en una solucion tangible y ejemplo demostrativo y motivador para mantener vigente
el proceso de cambio.

Arthur Zimmermann: La gestion de redes. Caminos y herramientas; 1a Edicion, Ediciones Abya-Yala, Quito 2004.

Arthur Zimmermann: Gestion del Cambio Organizacional: Caminos y herramientas, 22 Edicién; Ediciones Abya-Yala, Quito 2000
(disponible en internet; ver Bibliografia).

Gloria Barroso Rodriguez y Mercedes Delgado Fernandez: La gestidén por proyectos y cambio organizacional, en: Tecnociencia,
2007, disponible en internet, ver Bibliografia.
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Handout 6: Claves para la gestion de Proyectos de Cambio (Arthur Zimmermann 2000, 2004)

1. Contexto

El GRAN Cambio se organiza mejor en pequefios pasos 0 paquetes de
cambio. El PC es la herramienta béasica para estructurar, acordar y conducir
el Cambio y la interaccion entre los actores que lo viven, participan y lo
combaten.

El PC posibilita dividir el gran proceso de cambio en segmentos o areas de
menor magnitud y menor demanda de tiempo. De esta manera, se mejoran
las condiciones para conducir el Cambio, advertir riesgos, observar con
oportunidad y aprender sobre los sintomas de resistencia al Cambio y
ajustar el PC a tiempo.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial

No existen férmulas ni caminos unicos en el Cambio organizacional. Por
lo tanto, la observacion de los factores debe ser permanente y rigurosa.
Sin embargo, al observar las experiencias se pueden sefialar tres lineas de
observacion para la definicion de un PC.

2. Las tres lineas de observacion
A. Analisis de la dinamica actual percibida por los actores

Un PC tiene que relacionarse con una dinamica, una reforma, un proceso
de transformacion ya existente o en camino. Son los actores mismos
quienes interpretan este entorno dindmico y sacan conclusiones sobre
oportunidades y riesgos. Por lo tanto, el analisis de la situacién actual
debe partir de los actores, de sus percepciones, aspiraciones y estrategias.



Preguntas orientadoras:

D ,Qué oportunidades, obstaculos y riesgos perciben los
actores?

D ,;Cuéles son los actores interesados en el desarrollo y el
Cambio?

D ;Quéagenda tienen?

D ,;Con quiénes se relacionan y conforman alianzas?
D ;Quiénes estan en contra o a favor del Cambio?

D ,Qué capacidades tienen para realizar el Cambio?

D ,;Cuéles son los principales factores que facilitan u
obstaculizan el desarrollo del Cambio?

D ,Cuéles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que perciben?

B. Definicidn del impacto del PC

El proceso de cambio describe las modificaciones centrales que queremos
lograr paulatina, gradualmente, en el actuar de un sistema de clientes
compuesto de diferentes actores. Para su formulacién, debemos considerar
la dimension tematica-técnica, la dimension social, la dimensién politica,
y también la voluntad, la legitimidad y la capacidad de los actores. Todo
esto dentro del marco orientador del impacto que el proceso de cambio
quiere lograr.

Preguntas orientadoras (para la formulacion
del PC)

D ;Qué nos gustaria cambiar?

D ,Existe algo interesante que quisiera que continle o que
mejore?

D ,;Cuéles son los temas con los que no estoy satisfecho?
D ;Qué quiero hacer de manera diferente?

D ;Qué me gustaria cambiar?

D ;Qué situacion en el futuro queremos construir?

D ,;Cuéles actores importantes deberfan participar?

D ,;Qué capacidades necesitan los actores para construirlo?
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Preguntas orientadoras (para verificar el
impacto):

D ,Estéclaroel contexto donde ocurrira el Cambio deseado?

[N ;En qué contextos podria no beneficiar el Cambio
logrado?

D ,En qué contextos podria generarse beneficios con el
Cambio logrado?

D ,;Cuénto tomaré lograr el Cambio deseado?

D ,Qué pruebas se requerirda para saber que se ha
alcanzado el impacto?

C. Areas de observacion: los hitos

Un PC no necesita un plan detallado. EI Cambio no es planificable. Lo que si
sirve es la definicién de unos hitos, piedras angulares que guien el camino a
la manera de los faros en la navegacion. Los hitos sefialan el cumplimiento
de grandes etapas y son puntos de referencia para lo que sigue después;
por ejemplo, la puesta en marcha de una pagina web interactiva o el
acuerdo logrado sobre nuevos lineamientos para la coordinacion de la red.
Al mismo tiempo, estos hitos representan los impactos inmediatos de los
proyectos de cambio a corto plazo.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial

Preguntas orientadoras:

D ;Qué productos palpables elaboramos en el camino?

D ;Cudles de estos son los méas importantes?

4. ;Qué es un Proyecto de Cambio?

Es parte de una estrategia para generar cambios sostenibles en las
organizaciones. Es parte de un proceso de cambio de mayor alcance, es
un componente para llegar a transformaciones de mayor complejidad. Es
“el inicio” que debe abrir caminos y preparar actitudes para proseguir con
el Cambio en el futuro. Trabajar con un PC, significa desagregar el “gran
Cambio” en componentes, de menor magnitud y de menor tiempo, con lo
cual se incrementan las posibilidades de controlar el proceso y de advertir
riesgos e implementar correctivos con oportunidad.

5. ;Cudles son las principales caracteristicas de un PC?
Se destacan las siguientes:

Nombre y responsable: Debe facilitar su identificacién dentro de la
organizacion, para esto debe denominarse de tal forma que exprese
motivadoramente lo que se quiere hacer. La definicion de la responsabilidad
es conveniente para contar con una “gerencia” dentro de la organizacion,
que facilite contactos en los diferentes niveles y establezca canales de
vinculacion operativa.

Ejecutable a corto plazo: Dimensionado para que en un plazo entre seis
meses y un afio genere resultados, sin embargo debe ser formulado con
una visién a largo plazo, la del proceso de cambio. El impacto inmediato
del PC representa un hito en el camino de un proceso de cambio mas largo
y complejo. Esta integracion fuerte del PC en un proceso de cambio facilita



la coordinacién de los PC que conforman en su conjunto, un proceso de
cambio.

Efectos concretos y tangibles: En el menor tiempo debe generar soluciones
identificables y notorias, que se conviertan en demostracion de resultados
verificables. Al inicio de un proceso de cambio mas largo y complejo, el
primer PC tiene la funcién de propulsor que debe abrir los caminos hacia
otros cambios en el futuro. Al inicio, es importante considerarlo al PC como
un ejemplo demostrativo con productos tangibles y visibles que tienen un
efecto motivador.

Flexible en concepcidn: Si las circunstancias en que se desarrolla el PC
cambian, éste debe adecuarse a las nuevas condiciones de la manera
mas fluida posible. Es importante estar preparado para aplicar ajustes
al PCy, para ello, observar y reflexionar constantemente el proceso que
se desarrolla y su entorno. Un plan detallado del PC es inutil e impide la
flexibilidad necesaria de extenderlo, reducirlo o cerrarlo con rapidez. El
PC apunta a un impacto inmediato y esta definido por dos o tres hitos, los
recursos financieros y el grupo de tarea encargado con su implementacion.

Ejecutado por un grupo tarea (GT): Con la definicion del PC esté vinculada
la conformacién de un grupo de tarea / GT, compuesto de entre dos y
un maximo de siete personas. El GT es una de las caracteristicas mas
relevantes del PC, tiene el doble mandato de operar el PC y de asegurar una
buena comunicacion con la red sobre la marcha del PC. EI GT se compone
de diferentes niveles de conocimiento, funcion y experiencia, segin las
necesidades del PC. Con esta conformacion mixta se debe aprovechar
las potencialidades existentes en la organizacion para conformar el GT,
tanto en actitudes de las personas, capacidades, niveles de experiencia
y representatividad, como capacidad, prestigio, etc. De esta manera,
definimos una pequefia organizacion transitoria en forma de diferentes
GT que trabajan a tiempo completo o parcial para los PC en marcha, pero
siempre en coordinacion entre si.

El GT debe estar en posibilidades de tomar las decisiones sobre la
conduccioén del PC. Sus miembros seran los impulsores y mensajeros del
Cambio desde su PC hacia la Organizacion. EI GT esta dirigido por un(a)

coordinador(a) elegido(a) por los actores y formado -para el propésito
de facilitar el acceso a nuevo conocimiento, desarrollar soluciones y
capacidades especificas, y apoyar en la observacion y la conduccion del
PC- para manejarse con flexibilidad.

Transparente y participativo: Una de las bases para la sostenibilidad del
PC es su apertura con los actores y con los miembros de la Organizacion,
en este sentido hay dos factores claves: ser transparente en acciones y
decisiones y posibilitar la participacion.

La transparencia, en este caso, esta muy relacionada con la comunicacion
que debe producirse a lo largo del PC, debe ser oportuna, precisa y
adecuadamente dirigida; no es conveniente limitarse a informar el avance
solamente, es necesario estabilizar situaciones superadas y preparar el
entorno para las proximas acciones; la comunicacion debe ser establecida
a los diferentes niveles y estamentos de la Organizacion. Se recomienda
que la participacion sea una respuesta a las necesidades funcionales, es
decir convocar e involucrar a las personas que tengan relacion directa con
los temas a tratar.

Aun acordado por los mismos actores, un PC puede provocar resistencia
en forma expresa o sutil. La resistencia al Cambio es parte normal de los
procesos que llevan al Cambio, es necesario responder con apertura y
con habilidad para manejar las resistencias. Ademas, las expresiones de
resistencia contienen informacion valida para su mejoramientoy conduccion.

Facilitacion de los procesos: Un PC no se limita al disefio de un instrumento,
una norma o una metodologia; méas bien comprende la facilitacion de los
procesos hasta la aplicacion, la asimilacion y la validacion de los cambios
acordados. Debe desenvolverse de una manera estructurada que registre
y proporcione informacién sobre avance, resultados parciales, niveles de
cumplimiento y prever implicaciones futuras. Se recomienda apoyarse
en un plan que estructure las actividades, la secuencia, los plazos, 10s
responsables, los recursos, etc

Percepciones de los actores: Un PC tiene objetivos de impacto relacionados
con la visién y el funcionamiento de la Organizacion. Para ser asimilado, su
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disefio debe recoger, en primer lugar, las percepciones y las aspiraciones
que tienen los actores de su realidad. La definicién de los impactos e
hitos requiere la participacion de los actores. Asi mismo, un PC busca
modificaciones sostenibles, es decir en las rutinas de funcionamiento, lo
que requiere cambios en los conocimientos, actitudes y comportamientos
de los actores involucrados.

Apoyos y Coordinacion con otros PCs: El PC debe partir de un respaldo
interno, disponiendo del apoyo de los niveles correspondientes, y de
la vinculacion e identificacion institucional con el tema. De fuera de la
Organizacion, se debe obtener la participacion de los actores claves y el
apoyo técnico que sea necesario. En los dos ambitos por igual deben
hacerse esfuerzos para impulsar la conformacion de alianzas.

Sien la Organizacion se desarrollan otros PC u otros proyectos, el PC debe
procurar su articulacion, de tal forma de estructurar redes que apoyen el
proceso y contribuyan a su continuidad.

6. ;Cual podria ser el ciclo y cuales las etapas de un PC?

El ciclo de un PC va desde su identificacion hasta la reflexion sobre
su ejecucion. Las etapas que conforman el ciclo estan estructuradas
organicamente, cada una sirve de base a la siguiente. En cada etapa,
el proceso no es lineal, avanza y retrocede, buscando y preparando
oportunidades y momentos adecuados; es necesario ir delineando y
estructurando el proceso para alcanzar lo que progresivamente se va
aspirando, es la gestion de un proyecto®.

Se sefalan cuatro etapas en el ciclo que se cumple con un PCy en cada
una de ellas las actividades que podrian conformarla. Esta informacion es
referencial y es flexible, puesto que cada PC esta sujeto a sus caracteristicas
y a la interrelacion con el entorno.

3 De acuerdo con la Guia para la Gestion del Ciclo del Proyecto (PCM) y Planificacion de
Proyectos Orientada a Objetivos (ZOPP), las funciones de gestion mas importantes son:
acordar objetivos, planificar, decidir, motivar, organizar, dirigir, controlar e informar.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial

El Ciclo de un Proyecto de Cambio

Reflexion Analisis y
y Sintesis Seleccion
Implementacion Disefio y
y Conduccién Planificacion

Analisis y Seleccidn

D Anélisis del entorno e identificacion y anélisis de las necesidades de
cambio.

D Objetivo (s) de cambio y andlisis de alternativas.

D Anélisis de involucrados, respaldo institucional y grupo de tarea
Disefio y Planificacion

D Definicion de roles y actores

D Plan de Accién (Operativo): actividad, recursos, tiempo



Implementacion y Conduccién

D Aplicacién (operacionalizacion) de lo planificado
D Orientacion y ejecucion.

D Adaptacioén y actualizacion de lo planificado

Reflexion y Sintesis

Sobre el proceso

D Sobre resultados

D Lecciones aprendidas y buenas préacticas

7. Puntos para recordar al estructurar un PC:

Finalmente, no obstante el peligro de redundar en algunos aspectos, se

incluye un listado para una ligera verificacion de lo que debe considerarse
al estructurar un PC.

En la definicidn de objetivos —Preparacion para el Cambio

D Partir de un anélisis del entorno inmediato y de las necesidades de
cambio.

D Considerar detenidamente la situacion actual

D Identificacién con el interés institucional

D Los objetivos deben ser claros, concretos, posibles y coherentes

D Definirlos con la participacion de los involucrados

Durante el proceso —Realizacién del Cambio

D Informar permanentemente e involucrar a la organizacion
D Identificar expectativas e intereses de los actores

D Seleccionar los actores claves

D Conformar el grupo de tarea

D Aprovechar capacidades y fortalezas

D Conducir con los sentidos muy afinados

Para garantizar resultados —Estabilizacion de la nueva situacion

D Asegurar definicion real de objetivos y resultados
D Asegurar definicion clara de roles y responsabilidades de actores

D Crear condiciones para medir evolucién y avance (elementos de una
linea base)

D Asegurar un proceso de monitoreo para definir ajustes.
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Insumo
conceptual 4.9:

Comunicacién en
Procesos de Cambio

“Para ver claro, basta con cambiar
la direccion de la mirada”.

Antoine Saint-Exupéry



Objetivos:

Q/ :En qué
h ' consiste?
©

Tiempo:

Preparacion:

\ r Materiales:
(4

Este insumo conceptual trata algunos aspectos clave en torno a la tematica Comunicacién en procesos de cambio. Los
participantes reciben una mini-guia practica que explica los cinco pasos en la formulacién de un concepto comunicacional
para el Cambio.

Relevar la importancia de la informacion y comunicacion en procesos de cambio
Facilitar una reflexion sobre causas y efectos de colisiones en la comunicacién
Presentar los elementos y diferencias entre un concepto comunicacional y un plan de Proyecto de Cambio.

75 minutos

Preparar la proyeccion de dos videos sobre percepcion selectiva, disponibles en Youtube:

1. Person Swap de Derren Brown: www.youtube.com/watch?v=vBPG_OBgTWg
2. Gorillas in our midst de David Simons: http://www.youtube.com/watch?v=hwCzasHBXNc

Fotocopiar el Handout: Mini-Gufa practica para la formulacion de un Concepto Comunicacional para el Cambio

Equipo de proyeccion; rotafolios (visualizaciones 1y 2); handout fotocopiado (uno por participante)
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Contenidos:

Experimentos como Person Swap de Derren Brown o Gorillas in our midst de David Simons evidencian cuan selectiva es
nuestra percepcion, ain mas en procesos de cambio que generan fuertes emociones en los afectados. Dependiendo de
las necesidades, emociones y opciones de participacion, es el receptor de un mensaje quien interpreta el significado y
contenido a su manera. Este hecho es de alta relevancia para la GdC, ya que pone nuestra atencién sobre el papel central de
la comunicacién como factor critico de éxito. Por lo cual es necesario desarrollar e implementar un concepto comunicacional.

El término colisién de la comunicacién describe una situacion tipica al inicio de un proceso de cambio, cuando se enfrentan
percepciones diferentes sobre el Cambio. Estas se convierten en posiciones estaticas e inflexibles, como consecuencia de un
déficit de comunicacién y de brechas de informacion, entre un grupo activamente involucrado en el disefio de la estrategia
de cambio y otros grupos de afectados (stakeholders), que son confrontados con la estrategia sin haber participado en su
disefo. Los involucrados o nucleo gestor que durante semanas ha discutido sobre estrategias, objetivos, actividades y costos,
problemas y soluciones y que a estas alturas ya esta bien sintonizado, no entienden por qué tras haber presentado sus
conclusiones a los afectados, los Ultimos no ven la légica y necesidad del Cambio ni de las medidas propuestas.

Por esto, cuando los afectados hacen preguntas como: “;Qué cambiard para mi?”, “;Qué voy a ganar, qué perder?”,
“:Es realmente necesario lo que proponen?”, “;No deberiamos pensar en otros temas o soluciones?’— muchas veces
son malinterpretados por los “involucrados” como expresiones de resistencia y falta de motivacion y compromiso con la
organizacion.

Pero los “involucrados” facilmente olvidan que ellos mismos tuvieron mas tiempo para discutir y desarrollar sus ideas, mientras
que los otros afectados a lo mejor requieren mas informacién y tiempo para asimilar el Cambio propuesto.

Como los procesos de cambio generan incertidumbre e inseguridad, los potencialmente afectados estaran en permanente
busqueda de informaciones para reducir su grado de inseguridad. Si no consiguen respuestas de manera oportuna a
sus preguntas e inquietudes, el flujo de energia para el Cambio y las actividades agregadoras de valor en la respectiva
organizacion o sistema podran reducirse significativamente, segtin algunos estudios hasta un 60%. Para evitar que un déficit
de informacién afecte a los procesos agregadores de valor, una comunicacion permanente y comprensiva se convierte en un
requisito indispensable. Mas alla de un concepto para operativizar el proceso de cambio, entonces hace falta un concepto para
comunicar el Cambio. Tal concepto abarca al menos los siguientes aspectos:

;Quién debe proporcionar?
;Cuando?

:De qué forma?

iQué informacion?

;Con qué intencién?.
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Actividades
/Pasos:

Cierre:

Variaciones:

Mientras que el término “concepto comunicacional” se aplica a un periodo relativamente corto, de hasta aproximadamente
seis meses, los procesos mas complejos de cambio y de mayor duracion requieren de una estrategia comunicacional, que
contiene elementos gue se repiten periddicamente como: espacios informativos, de reporte y rendicién de avances, elementos
que refuerzan la memoaria (reminders), asi como espacios de retroalimentacion que permiten efectuar los ajustes necesarios
al proceso, a la luz de los hallazgos sobre lo que funciona y (todavia) no funciona.

A diferencia de un plan de Proyecto de Cambio que define quién debe realizar qué actividades para alcanzar cuales objetivos y metas
hasta cuando, el concepto o la estrategia comunicacional entonces define quién debe contar hasta cuando con qué informacion.

Un instrumento para formular un concepto comunicacional gue ha sido validado en un gran nimero de procesos de cambio,
es la mini-guia que se entrega a los participantes en calidad de Handout (ver anexo).

1. Proyeccion de los dos cortometrajes sobre percepcion selectiva y breve discusién con los participantes sobre implicaciones

para la GdC.

Explicacion visualizada, en un rotafolio, del concepto “Colisién de la comunicaciéon” (ver Propuesta de Visualizacion)

Explicacion de los términos Concepto y Estrategia comunicacional, sus elementos y la diferencia entre Concepto/Estrategia

comunicacional y plan de Proyecto de Cambio.

4. Entrega y revision, conjuntamente con los participantes, de la Mini-Guia practica para la formulacion de un concepto
comunicacional.

D )

Comocierre para esteinsumoy del blogue sobre “Experimentacion activa” se propone realizar un breve espacio de recapitulacion
de algunos hallazgos clave de los bloques tematicos anteriores, con base en el cuadro: “Deficiencias en un proceso de cambio
y posibles consecuencias” (ver Propuesta de Visualizacion con tarjetas abajo) que agrega nuevos elementos a la vision inicial
sobre los ingredientes basicos de un proceso de cambio.

Por supuesto aqui no se trata de relaciones causa-efecto que tienen rango de “leyes naturales”, sino de una suerte de
gjercicio de plausibilidad. Los participantes podrian complementar la lista de los ingredientes/requisitos basicos de un proceso
de cambio y/o mencionar otras posibles consecuencias causadas por la falta de los diferentes ingredientes sefialados en el
cuadro.

En vez de una revision de la Mini-Guia practica para la formulacién de un concepto comunicacional para el Cambio, en un
taller centrado en este aspecto de la GAC, se puede facilitar una aplicacion practica de los cinco pasos (alternativamente: de
los primeros cuatro y conformar un grupo de tarea para la aplicacion del Paso 5). Para obtener resultados de calidad, se debe
programar un espacio de al menos una jornada completa de trabajo para la aplicacion de la mini-guia.
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Bibliografl'a Laurie K. Lewis: Organizational Change: Creating Change through Strategic Communication, Primera Edicién, Wiley-Blackwell
2011.
recomendada:

Andy Stanley: Communicating for a Change: Seven Keys to Irresistible Communication, Primera Edicién, Multnomah Books 2006.

Propuesta de visualizacion: Colisién de la comunicacion

Preguntas, Inquietudes y temores

Perspectiva del nucleo gestor del cambio: de los afectados:

iTodo esto es necesario?

iQué cambiara para mi?

iVoy a poder asumir estos retos?
;Qué ganaré / perderé?

iEsto funcionard?

Necesidad de Cambio evidente
Vision y Estrategia clara
Soluciones encontradas
Primeras decisiones tomadas

Resistencia!

Esto hay que hacer!

Cambios producen déficit
de informacién que afecta
a procesos agregadores de
valor jNecesidad de con-

cepto comunicacional!

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial



Deficiencias en un
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Propuesta de visualizacion: Deficiencias en un proceso de cambio y posibles consecuencias
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Handout 7: Mini-Guia practica para la formulacion de un Concepto Comunicacional para el Cambio

W Propuesta de visualizacion: Mapa de los stakeholders

Potenciales ganadores | Potenciales perdedores

Paso 1;
Definicion de los grupos meta relevantes .
para la comunicacion. Afectados indirectos stakeholder 5
Elaborar un Mapa de los stakeholders en funcion a las si- .
guientes pregur?tas: Afectados directos
Stakeholder3

D ;Cudles son los grupos directamente afectados por el

Cambio?
D ;Cuéles son los grupos indirectamente afectados por el Eefw’de’ 2

Cambio?
D ;Quiénes se sienten como ganadores, quiénes como

perdedores de la nueva situacion? Stakeholder 7
D ;Cudles son los grupos con poder de veto (grupos que

harfan fracasar al proceso, si no conseguimos su apoyo)

Stakeholder Stakeholder
directamente afectado indirectamente afectado

Stakeholder con
poder de veto
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Paso 2:
Analjsis de preguntas, temores e
inquietudes de Tos afectados

Elahorar un catalogo de preguntas e inventario de temores e
inquietudes de los diferentes stakeholders en funcion a las
siguientes preguntas:

Paso 3: _
Formulacion de respuestas a preguntas
frecuentes (FAQ)

Elaborar un catalogo de respuestas a las preguntas frecuentes,
identificacion de oportunidades, ventajas y valor agregado del
Cambio propuesto, en funcidn a las siguientes preguntas:

;Cudles son preguntas que se pueden contestar
facilmente? Como?

;Cudles son ventajas y oportunidades que podemos
comunicar a los diferentes grupos?

;Cudles son las preguntas que se haran los directamente
afectados?

;Cudles son las preguntas que se haran los indirectamente
afectados?

;Cudles son las preguntas que se haran los potenciales
ganadores y perdedores de la nueva situacion?

;Cudles son las inquietudes y temores que tendran los
directamente afectados?

;Cudles son las inquietudes y temores que tendran los
indirectamente afectados?

Propuesta de visualizacién: Matriz de Preguntas
frecuentes (FAQ)

Matriz:
Preguntas-Respuestas
Temores-Ventajas

Temores,

Preguntas inquietudes

Stakeholder Respuestas

Ventajas,
oportunidades
a destacar

Stakeholder )|

I
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Paso 4:
Formulacién de estrategias y medidas de prevencion y mitigacion de efectos no deseados

Identificar espacios y procesos de dialogo y participacion directa de los afectados

Identificar actuaciones y comportamientos comunicacionales que incrementarian la resistencia (desmotivacion, depresion) de los
afectados de forma innecesaria (Tip: Recurrir a preguntas paraddjicas: “;Qué deberiamos hacer para incrementar la resistencia del
stakeholder X?”; “;Qué deberiamos hacer para destruir a la motivacion del stakeholder Y?")

Identificar medidas de actuacién y comunicacion, en el caso de que se incrementara la resistencia, irritacion o desmotivacion de algunos
de los stakeholders.

Paso 5: -
Formulacion del concepto comunicacional

Definir los paquetes (unidades de contenido) de informacion. Ejemplo: Definir cudndo y cémo la necesidad del Cambio y el sentido del
Cambio (visién, objetivos) son comunicados a los diferentes grupos.

Definir la secuencia en la cual los paquetes deben ser entregados.
Definir para cada paquete el método y los medios para la entrega de la informacion.

Definir, para cada grupo meta, cuando se entrega qué paquete, como (método/medio) y por quién; tomar en cuenta posibles ventajas
estratégicas de llegar a determinados stakeholders primero (entrega anticipada como expresion de valoracion de su importancia para
el Cambio)

Definir como se lograra a través de la comunicacion que los diferentes grupos de afectados reciben reconocimiento y valoracion.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestion del Cambio organizacional y territorial
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Insumo
conceptual 4.10:

Los retos de la
consolidaciéony
fortalecimiento de la
“cambiabilidad” en
organizacionesy
sistemas

“En lo mas profundo del invierno,
finalmente p dq e de t d m
se encuentraun i cible no.”

Albert Camu
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(En qué
consiste?

Objetivos:

("
R
G

Tiempo:

Preparacion:

Materiales:

Ve |

4

A
s S

Dialogo estructurado sobre la tematica de retos de la fase de anclaje e institucionalizacion, centrado en estrategias como
aprovechar el aprendizaje generado de proyectos de cambio exitosos y no exitosos y qué hacer con proyectos de cambio que
sufren una muerte lenta.

Presentar algunos hallazgos de estudios sobre procesos de anclaje e institucionalizacién del Cambio en organizaciones y
sistemas

Dialogar sobre estrategias para el cierre de proyectos de cambio y su impacto en procesos de aprendizaje organizacional

15 minutos

Preparar una breve ponencia visualizada (en rotafolio o tarjetas) que recoge las principales recomendaciones en la literatura
sobre GAC sobre estrategias para el cierre de proyectos de cambio exitosos, no exitosos y arenados

1-2 pizarras para exponer las recomendaciones visualizadas

En la fase de consolidacion, integracion y anclaje, se trata sobre todo de estandarizar todos aquellos aspectos nuevos —
comportamientos, estructuras, procesos - que durante la fase de experimentacion activa han demostrado funcionar y surtir los
efectos esperados.

Otro reto consiste en mantener la cultura del aprendizaje, para que la organizacién o sistema pueda enfrentar con mayor
facilidad, futuros cambios que ya pueden anunciarse en el horizonte.

La superacion de pequefias crisis nos permite mantener y fortalecer las capacidades y competencias creadas y avanzar hacia
el aprendizaje organizacional y sistémico.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial



En la literatura sobre GdC, encontramos recomendaciones en torno a la fase final de un proceso de cambio; sin embargo,
existe cierto sesgo en aquellos procesos que alcanzan un buen fin — lo que contrasta de cierta manera con los hallazgos de
estudios empiricos, segln los cuales hasta el 70% de los procesos y proyectos de cambio, no surten los resultados y efectos
esperados. Aln asi, es importante pensar cémo la fase de balance y consolidacién puede ser aprovechada como momento
de reflexion y sistematizacion de aprendizajes (lecciones aprendidas) en torno al Cambio. A continuacién, proporcionamos
algunas recomendaciones (tips) para la fase final, partiendo del hecho que procesos y proyectos de cambio pueden terminar
basicamente de tres maneras: de manera exitosa, no exitosa o en el arenamiento (ver insumo conceptual 4.7: Efecto de las
dunas de arena).

Proyecto de cambio exitosos:

Nuevamente: la comunicacion juega un rol central en el cierre de proyectos de cambio. Para anclar el Cambio en la cultura
organizacional, los éxitos deben ser comunicados — y celebrados. Para visibilizar el éxito, la comunicacion tiene que estar
centrada en:

Describir la situacion inicial, de partida

Describir el camino y los altibajos (“piedras”) del camino

Describir los resultados (lo que se ha logrado) y el valor agregado (lo que gana la organizacion/el sistema por el Cambio;
efectos e impactos visibles en el desempefio)

Describir los factores que han influido en el éxito

Describir todos los productos del Proyecto de Cambio que se incorporan a la futura estrategia, cultura, estructura y procesos
organizacionales (nuevas rutinas y estandares)

Agradecer los compromisos y esfuerzos
Proyectos de cambio no exitosos:

Es mucho maés facil comunicar éxitos que fracasos. El cierre oficial de proyectos de cambio no exitosos es una tarea sensible,
ya que en general, los activamente involucrados — sobre todo los responsables principales - no quieren ser asociados con
proyectos no exitosos. No obstante, un cierre oficial constructivo de un PC no exitoso, puede convertirse en una oportunidad
para demostrar credibilidad y transparencia de gestion. Por lo cual es recomendable hacerlo, centrando la comunicacién en los
siguientes aspectos:

Insumo conceptual
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Reconocer los esfuerzos y compromisos - para mantener el interés y la motivacion de los involucrados y demas personas en
futuros proyectos de cambio

Analizar (con los involucrados) y explicar los mativos por los cuales un Proyecto fracasé o se volvié obsoleto

Proporcionar argumentos que demuestran que los esfuerzos no han sido en vano: “Aunque no ha surtido todos los
resultados y efectos esperados, el Proyecto nos ha ensefiado lo siguiente: ...." (;Qué hemos aprendido? ;Cémo vamos a
aprovechar las lecciones aprendidas en futuros proyectos, el desarrollo de competencias dentro y fuera de la organizacion,
para el trabajo en red?)

El mensaje basico aqui es: También los proyectos de cambio estéan sujetos a cambios jel después del Cambio esta antes del
(siguiente) Cambio!

Proyectos de cambio que terminan “en las dunas”:

Este tipo de proyectos de cambio es el mas dificil de cerrar. Tipicamente se trata de PCs que no tuvieron, en su fase de
disefio, una clara definicién de objetivos, con metas operativizadas, hitos parciales y criterios de salida. Por lo cual, desde la
planificacion de un PC, se debe tomar en cuenta la posibilidad no solamente de fracaso, sino de “arenamiento” de un PC, lo que
permite detectar — a través de los procedimientos y espacios de monitoreo y seguimiento — sintomas de “arenamiento” a tiempo,
para efectuar los ajustes requeridos, para darle continuidad al PC o para tomar la decision de terminar el Proyecto. En cuanto
a proyectos que presentan sintomas de arenamiento, debe prestarse especial atencion a indicadores de alerta temprana como:

Cambio de responsabilidades en la implementacion en funcion de re-estructuraciones internas;

Cambio de representantes en las sesiones de monitoreo y seguimiento (los responsables iniciales son sustituidos por
delegados);

Dificultades que enfrenta el Gestor del Cambio o responsable del PC para encontrar una fecha para reuniones del grupo
gestor 0 para ser recibido por uno de los principales promotores iniciales del PC;

Disminucion de la atencién que recibe el PC en los diferentes medios y espacios de comunicacién establecidos.

Todos estos indicadores demuestran que el Proyecto de Cambio esté perdiendo prioridad en la agenda institucional, que los
stakeholders se estéan retirando — y por lo tanto corre un fuerte riesgo de arenamiento, es decir: terminar en el limbo de los
muertos vivos. Formalmente se mantiene la implementacion, pero cada vez con menor impetu y recursos. Pese a la situacion
de estar en el limbo, el PC seguird consumiendo energia y recursos. Las reuniones se hacen cada vez mas escasas; en algln
momento se dejara de hablar del PC e incluso los colaboradores inicialmente muy proactivos ya no quieren ser asociados con
él. Ex post sera dificil recordar un evento especifico que causo esta situacion.

GUIA INTRODUCTORIA a la Gestién del Cambio organizacional y territorial
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Por lo cual, en la literatura sobre GdC encontramos las siguientes recomendaciones:

Contemplar y explicitar, desde el inicio de un PC, la posibilidad de que puede tener éxito, fracasar o arenarse.

Acordar que una buena practica de GAC consiste en poner en el tapete aspectos desagradables y rescatar los aspectos
positivos de un Proyecto antes de que los aspectos negativos los opaquen.

Disefar incentivos para terminar proyectos de forma constructiva, antes de entrar en un proceso de arenamiento y olvido.

Complementar el instrumental de monitoreo con un monitoreo energético, basado en indicadores de alerta temprana.
Cuando el nivel energético baja de forma continua y se estanca en un nivel bajo durante un periodo prolongado, se debe cerrar
el Proyecto oficialmente. La estrategia comunicacional entonces corresponde a la misma que para proyectos fracasados,
con dos diferencias:

Es mas importante ain “sepultarlo” simbdlicamente, lo que permite a los involucrados desprenderse mentalmente y
emocionalmente de él y dedicarse a nuevas tareas y desafios.

Por otro lado, el término de proyectos de cambio arenados brinda a los responsables oportunidades aiin mayores parar demostrar
su liderazgo, responsabilidad y competencia de toma de decisiones, por la mayor tentacién de no actuar (“a lo mejor nadie se
da cuenta”).

1. Presentacion visualizada (en rotafolios o tarjetas) sobre estrategias para el cierre de proyectos de cambio exitosos, no
L exitosos y arenados (max. 10 minutos).
Actividades
/Pasos: 2. Diélogo con los participantes sobre sus experiencias en torno a los retos de la institucionalizacion, consolidacion y anclaje
de procesos y proyectos de cambio en las organizaciones y proyectos interinstitucionales y en torno a buenas practicas de
comunicacion en proyectos de cambio exitosos, no exitosos y arenados.

Bibliografl'a John P. Kotter: Leading Change (Part Il: Consolidating Change and Producing More Change; Part Ill: The Organization of the
Future; Leadership and Life Long Learning); Harvard Business Review Press; 2012.

recomendada:
Uladzislau Shauchenka: Why Projects Fail; Kindle Edition; Amazon Digital Service, 2013.
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