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Prologo
. Diego Alejandro Diaz Malagén, que publi-
ESTE LIBRO camos como parte de la Coleccién Superior
DEL PROFESOR de la Escuela Superior de Administracién

Publica y en el marco de las actividades
de la Escuela de Alto Gobierno, aborda un tema central en la
administracién de entidades del Estado y, en consecuencia, en
el &mbito de la disciplina misma de la administracién publica:
los ecosistemas de transformacién en las organizaciones.

Ciertamente, como lo sefiala Christian Bason (2010), “las orga-
nizaciones del sector puiblico parecen gastar 8o % de sus energias
en comprender el pasadoy (en el mejor de los casos) administrando
el presente y, quizas, solo un 20 % de sus esfuerzos en explorar
sistem4ticamente las direcciones futuras para [ofrecer| mejores
politicas y servicios” (traduccién libre). Sin embargo, no cabe duda
de que las transformaciones que hoy enfrentamos debido a los
cambios tecnolégicos, asi como de los distintos procesos sociales
y politicos, entre otros, obligan a cambiar esa proporcién.

En efecto, los tiempos de acceso a la informacién y, por tanto,
al conocimiento se han multiplicado de manera significativa
gracias al desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacién
y las comunicaciones (t1c). Tomando los célculos de Michael
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Crow, rector de la Arizona State University, hasta el afio 1900 el
conocimiento humano se duplicaba cada 100 afios, para 1945 lo-
graba duplicarse cada 25 afios; conlallegada de la nanotecnologia
comienza a duplicarse cada dos afios y, mas recientemente, hemos
llegado a que el conocimiento clinico se duplica cada 18 meses, el
concomimiento basico humano, cada 13 meses y, con el internet
de las cosas, cada 12 horas (Crow, 2018). Muy seguramente el de-
sarrollo de la inteligencia artificial y lallamada sequndarevolucién
cudntica (Latorre en Hern4andez Velasco, 2019) acelerardn aun méas
estarotacién del conocimiento. De acuerdo con Galindez (2007), la
fisica cudntica es como una caja donde “podrian estar contenidos
miles de millones de interacciones en millonésimas de segundo”.
Como lo sefiala Leonhard (2016), “Este es el momento en que los
aumentos exponenciales empiezan a ser realmente importantes, y
la tecnologia impulsa cambios exponenciales en todos los sectores
de nuestra sociedad, desde la energfa, el transporte, las comuni-
caciones y los medios de comunicacién” (pp. 2-3).

Este texto del profesor Diaz Malagén nos conduce, como el
titulo de su trabajo lo indica, a mirar cémo las organizaciones
deben responder a estos cambios que constituyen el niicleo duro
que impactaalassociedades actuales, sus organizaciones y la vida
misma de los individuos.

Y estas tres dimensiones estan recogidas alolargo del trabajo
llevado de manera sistemética, donde la organizacién, de alguna
manera, se convierte en el factor pivote que permite absorber los
cambios en los entornos sociales y la forma comolas personas, que
sonal fin de cuentas el fin illtimo del cambio social y organizacional,
se incorporan en estos procesos.

Porello, iniciar el anélisis del impacto que tienen los cambios
en los entornos sociales a través del prisma mismo del cambio
organizacional y, en particular, de aquellos que han acarreado
los desarrollos en las tecnologias de la informacién y las comuni-
caciones —que el mismo autor reconoce que “en las tltimas tres
décadas generaron de manera sistémica un cambio abismal que
el mundo nunca habia contemplado”— es una entrada no solo
necesaria si no también pertinente.
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Pues a lo largo de la historia de la humanidad, los seres hu-
manos han establecido diversos tipos de estructuras organizativas
para satisfacer sus distintas necesidades econémicas, sociales,
culturales y politicas, reflejo de las relaciones sociales de su época
y debido al estado del avance del conocimiento cientifico en su
momento. Y es a través de ellas que los seres humanos expresan,
valga la redundancia, su propia humanidad. Como quiera que
ella haya sido objeto de légicas de dominacién o, igualmente, en
su corolario, expresién de formas de emancipacién.

El concepto de la solucién técnica (technological o technical
fix), utilizado en diferentes disciplinas —incluidas las ciencias
sociales— y que se puede definir como “el poder de la tecnologia
para resolver problemas que no son [en principio] de naturaleza
técnica” (Markusson et al., 2017), da cuenta de cémo el uso de las
herramientas ha constituido un factor esencial en los procesos
organizativos. Asilo sefialaba el mismo Weber (1983) cuando afirma
que “Larazén decisiva que explica el progreso de la organizacién
burocratica ha sido siempre la superioridad técnica sobre cualquier
otra organizacién” (p. 730, itélicas en el original).

El trabajo del profesor Diaz Malagén nos adentra progresiva-
mente en la forma en que las organizaciones deben responder a
estos cambios. Comienza por situarnos enlo que debe entenderse
por gestion del cambio presentdndonos el modelo awarness, desire,
knowledge, ability, reinforcement (ADK AR); el modelo de Lewin (Kurt
Lewin), con sus tres niveles del cambio (descongelamiento, cambio,
recongelamiento); el modelo de Kotter (John Kotter), que prevé ocho
pasos a seguir; el modelo de McKinsey de las 7S (strategy, structure,
systems, shared values, skills, style, staff); incluye, igualmente, la
teoria de la curva del cambio de Elisabeth Kiibler-Ross, con sus
cuatro etapas (negociacién, resistencia, exploracién, negociacién);
y concluye con las seis claves de éxito dela gestion del cambio que
propone launiversidad EsaN. La alusién a estos modelos o enfoques
del cambio organizacional permite apreciar cuatro aspectos que
sonimportantes de resaltar: en primerlugar, la complejidad misma
de estos procesos; en segundo lugar, la necesidad de conducir un
proceso deliberado (planificado); en tercer lugar, entender que el
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cambio es por si mismo un proceso dindmico; y, finalmente, que
la gestién del cambio, como su nombre lo indica, estd concebida
para producir unos resultados esperados que, en principio, estan
pensados para alcanzar mejoras organizacionales que respondan
alas nuevas situaciones.

En lo que concierne a la gestién del cambio en el &mbito de
las organizaciones de caracter publico, o de lo ptblico, como el
autor mismo lo denomina, el trabajo nos sitia de forma ade-
cuada en el contexto nacional y las normas que “obligan” a que
las entidades del Estado incorporen mecanismos de gestién del
cambio, en particular, aquella que ha sido adoptada por el sector
publico colombiano, el Modelo Integrado de Planeacién y Gestién
(M1PG) que, como se menciona en el libro, busca “contribuir al
fortalecimiento de las capacidades de las organizaciones [...]
apuntando a transformar el Estado colombiano, de un Estado
legislativo a un Estado prestador de servicios”, aludiendo a la
Sentencia C-826 de 2008 del Departamento Administrativo de
la Funcién Publica.

A pesar de la necesidad de las organizaciones de adaptarse
a los cambios del contexto, un aspecto para nada desdefiable
recogido por el autor son también los entornos propios de cada
organizacién, lo que podriamos llamar el ADN que caracteriza
a la respectiva entidad y, en tal sentido, requiere una mencién
especial la resistencia al cambio que es factible y, quizas no de
manera excepcional, encontrar en los colaboradores de las orga-
nizaciones “que generan bloqueos por temor a lo desconocido, por
desconfianza hacia los lideres del cambio o por sentimientos de
seguridad amenazada, entre otros factores”.

Generar, por tanto, un entorno favorable a la gestién del
cambio enlas organizaciones es otro de los aspectos que el trabajo
del profesor Diaz Malagén examina de manera exhaustiva, cen-
trandose en el sujeto mas importante de las transformaciones
organizacionalesy, en consecuencia, de las politicas relacionadas
con la gestion del cambio, el que en el argot de la administracién
conocemos como el talento humano. Pero aqui he de subrayar que
este trabajo sin duda involucra lo que, parafraseando algunos
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enfoques de otras disciplinas de las ciencias sociales, podria
denominarse una gestién del cambio con rostro humano. El énfasis
del profesor Diaz Malagén, basado en el emblematico trabajo del
profesor Manfred Max Neef, sobre el desarrollo a escala humana
reconoce que las variables tanto del entorno como de los factores
propios de la organizacién —incluida la llamada cultura orga-
nizacional— pueden afectar los procesos de gestién del cambio,
al tiempo que resalta cémo en cada uno de estos aspectos “estd
presente y latente el factor humano, como un eje transversal en
el interior de cada uno de ellos”.

Con todo, el autor logra problematizar, precisamente, las
complejidades que derivan dela accién humana enlos procesos de
cambio, como resultado de los comportamientos y delas actitudes
delosindividuos frente a dichos procesos y, por tanto, “la necesidad
de enriquecerlos procesos de transformaciones desde lo humano,
a partir de perspectivas y visiones mas amplias y de marcos de
significados diferentes, teniendo como referencia y eje central el
buen vivir”. Esta complejidad y la necesidad de la accién colectiva
ya habia sido sefialada en la clasica obra de Crozier y Friedberg
(1990) en el marco de las teorias de las organizaciones, al afirmar
que “Una organizacién o un sistema organizado evolucionan; si
quieren sobrevivir, por una parte, tendran que adaptarse a las
demandas cambiantes del medio, y por otra, deberdn tomar en
consideracién que también cambian los hombres (sic) que los
componen” (p. 318).

Porlo anterior, para estos autores, el cambio, en consecuencia,
es producto de un aprendizaje colectivo que entienden como el
“proceso mediante el cual un conjunto de actores, como parte
integrante de un sistema de accién, aprenden —es decir, inventan
y fijan— nuevos modelos de juego con sus componentes afectivas,
cognoscitivas y relacionales” (p. 323).

Este aprendizaje colectivo, en el trabajo del profesor Diaz
Malagén, remite a la importancia de la “integracién activa de los
colaboradores [y al reconocimiento de] la diversidad de perspec-
tivas y conocimientos que cada uno aporta desde sus miradas
interdisciplinarias”.
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En este sentido, un elemento central en la gestién del cambio
lo constituye, sinlugar a duda, la gestién del conocimiento, que es,
a su vez y en buena medida, la base de la innovacién. El trabajo
aborda un aspecto al que no se le da, quizas, siempre adecuada
atencion, como es el dela fuga del conocimiento debido ala rotacién
de personal en las organizaciones. De ahila importancia, comolo
seflala el autor, de una adecuada gestion del conocimiento en las
organizaciones, pues en ella reposa una fuente importante paralos
procesos de innovacién. De alguna manera, es gracias a ese acervo
del conocimiento que el paso previo a los procesos de innovacién
sefialado por Bason (2010), como es la “exploracién del misterio”,
tiene lugar, misterio que reposa en ese conocimiento de las personas
que hacen parte dela organizacién. Generar, pues, una “cultura del
aprendizaje” como lo enfatiza el autor es lo que permite avanzar
hacia lo que hoy en la literatura se conoce, valga la redundancia,
como learning organisations (organizaciones de aprendizaje), en
cuanto “[l]a cultura del aprendizaje facilita la transferencia de
conocimiento dentro de la organizacién”, por lo que el involucra-
miento de los miembros de la organizacién constituye un factor
clave en los procesos de innovacién, en particular, tratdndose de
entidades publicas donde la participacién y el trabajo colectivo
son una forma para garantizar una mejor gestién de los asuntos
del Estadoy, por tanto, de los bienes publicos en el amplio sentido
de la palabra. Al decir de Benson “[l]a innovacién impulsada por
los empleados se produce cuando la institucién publica activa y
aprovechala experienciay las ideas del personal comtn en todos
los niveles y 4reas de la organizacién” (p. 39).

Finalmente, es de resaltarlo quees, tal vez, el corolario central
del trabajo y es pensarse las organizaciones como ecosistemas de
innovacién donde, ademds de promover “un ambiente propicio
para la creatividad y la generacién de ideas”, el autor abordara,
asi mismo, el papel central que juega la investigacién como “un
proceso fundamental de articulacién con lainnovacién y la gestién
del conocimiento”. Y una recomendacién esencial dentro de las que
seflala el autor es precisamente la planeacién de la investigacién
como fuente de lainnovacién, pues como lo advierte Bason (p. 35):
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“La innovacién en el sector publico no es cuestién de suerte
(Leadbeater, 2009a). Es un esfuerzo consciente. Requiere trabajo
duro”. Y adiferencia del sector privado, es claro que la innovacién
y, en consecuencia, la gestién del cambio delas organizaciones en
el sector ptiblico no solo esta orientado a un proceso que se quiere
participativo no solo por parte del personal mismo de la entidad,
sino también de quienes seran depositarios de los cambios que se
introduzcan dentro de las entidades del Estado.

Retomando de nuevo a Bason:

Como si dirigiera una orquesta sinfénica, la organizacién
del sector publico debe activar multiples instrumentos, interac-
tuando con todos a la vez. La capacidad de innovacién se cons-
truye tanto a nivel contextual, estratégico y organizativo, como
a nivel de las personas y la cultura. Implementar los procesos
adecuados, facilitar la cocreacién con la ciudadania e impulsar
el aprendizaje continuo son fundamentales. Y la valentia para
liderar la innovacién es esencial. (p. 30, traduccién libre)

Esperamos, pues, que este libro del profesor Diego Alejandro
Diaz Malagén sea un referente para repensarlas entidades publicas
y su adaptacién a los cambios del entorno y las derivadas de sus
propias dindmicas, con lo cual, una vez més, la Escuela Superior
de Administracién Publica busca socializar el conocimiento
producido por los miembros de su comunidad académica, en este
caso, el gestado en el marco de las actividades y desarrollos de la
Escuela de Alto Gobierno.

Jorge Ivan Bula Escobar
Director Nacional
Escuela Superior de Administracién Ptblica
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o r
Introduccion
o organizacional se caracterizan por tener
LOS ECOSISTEMAS DE una estructura compuesta por equipos
TRANSFORMACION agiles interconectados, disefiados para

prever, adaptarse y ofrecer soluciones
novedosas a los crecientes cambios. Estos equipos operan con una
mentalidad veloz y enérgica, emulando el espiritu de startups
internas, y guiados por un propdsito comun: generar valor para
todalaorganizacién (Cabrera, 2020). La creacién de un ecosistema
de transformacién organizacional conecta y facilita una mayor
capacidad de adaptacion y respuesta ante los cambios en el entorno
de las organizaciones.

Un ecosistema de transformacién juega un papel esencial
al fomentar una cultura de cambio positiva y receptiva en la
organizacién. Al proporcionar las estrategias y herramientas
necesarias para guiar y acompaiiar a los colaboradores durante
los procesos de adaptacién a nuevas circunstancias, se lograuna
transicién fluida y una mayor aceptacién de los cambios. Esto
impulsa la eficiencia y la productividad en la institucién, ya
que los colaboradores estdn més dispuestos y preparados para
abrazar los desafios y oportunidades que surgen en un entorno
empresarial en constante transformacién.
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La gestién del cambio y del conocimiento en el ecosistema
de transformacién se convierte en un activo valioso para la
organizacién al reconocer la importancia del conocimiento y la
experiencia interna. La captura, creacién, almacenamiento y
difusién del conocimiento permiten tomar decisiones de manera
informada y una aplicacién efectiva de lecciones aprendidas. Es
asf que, con un acceso adecuado al conocimiento, la organizacién
puede optimizarlos procesos, evitar errores previos y capitalizar
las mejores précticas, impulsando de esta manera la mejora
continua y la eficacia en sus operaciones. Ademas, la gestién del
conocimiento facilitalainnovacién yla creatividad al brindaruna
base sélida para el desarrollo de soluciones novedosas, asi como
la identificacién de oportunidades disruptivas que impulsan el
crecimiento de la organizacién.

Ademas, la investigacién se articula en el ecosistema de
transformacién, dado que es de vital importancia para impulsar
un crecimiento sostenible y una adaptacién exitosa a un entorno
organizacional en constante cambio. A través de la investigacién se
puede comprender mejor el contexto en el que operala organizacién,
asf como los desafios y necesidades. Esto facilita la identificacién de
areas susceptibles de mejorar y la toma de decisiones estratégicas
informadas, orientadas a maximizar el impacto y la eficacia de
las acciones de transformacién. La investigacién es el proceso
de indagacién y estudio sistemdtico que busca obtener nuevos
conocimientos, descubrir tendencias, identificar problemas y
evaluar soluciones.

El conocimiento generado a través de la investigacién es la
base parala innovacién, ya que proporciona informacién y datos
fundamentales parala creacién de nuevos productos, servicios o
procesos mejorados. Entonces, la investigacién proporciona ideas
y conocimientos que actiian como insumos parala generacién de
soluciones innovadoras; de modo que la creatividad se nutre del
conocimiento cientifico y de la exploracién de nuevas posibili-
dades, lo que permite crear enfoques innovadores y originales
para abordar los problemas y desafios de la transformacién en
las organizaciones.
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. presentan cambios permanentes, pues
LOS SISTEMAS requieren que su estructuraseadaptea
NATURALES Y socIALEs  lasdindmicas del entorno. Las nuevas

tecnologias de la informacién y la co-
municacién, asi como los avances de la ciencia y la tecnologia en
las diferentes areas del conocimiento, exigen alas organizaciones
la gestién del cambio, ya que deben prever las transformaciones
enlasdindmicas organizacionales y sociales, para, de esta manera,
adaptarse con el fin de permanecer como institucién, atendiendo
alas necesidades y demandas del contexto.

En este libro, también se presenta una descripcién detallada
de los modelos tedricos mas destacados para entender la gestién
del cambio en las organizaciones. El propdsito es brindar una
comprensién precisa de estos modelos, permitiendo a cada entidad
elegir el enfoque que mejor se adapte a su contexto y al tipo de
transformaciones que desean proyectar. Ademas, se aborda el
concepto de cambio organizacional desde la perspectiva de la
teoria de sistemas, analizando su interrelaciéon conla innovacién,
la gestién del cambio y las diversas estrategias involucradas.
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Elmundo, lasociedad ylas organizaciones ptiblicas y privadas
han estado en constante movimiento. Una causa de ello es el de-
sarrollo de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (t1c),
que enlasultimas tres décadas generaron de manera sistémica un
cambio abismal que el mundo nunca habia contemplado. Sumado
a esto, la humanidad entera evidencié el cambio contundente
generado a causa del covid-19, que tomé por sorpresa a todos los
sectores de la sociedad.

Las circunstancias mencionadas hacen reflexionar sobre
el hecho de que las transformaciones pueden llegar de manera
paulatina o aparecen sin previo aviso, razén por la cual los seres
humanos deben generar consciencia de que los cambios estan
vivos, presentes y latentes en cualquier &mbito de la vida.

Por ello, las organizaciones necesitan pensar constante-
mente las demandas que los cambios requiereny, a su vez, estar
alineadasy atentas alas presiones del entorno y las necesidades
impuestas porlas circunstancias, ya que sino se est4 preparado
para afrontar estructuralmente las transformaciones que se
requieran o no se posee una actitud proactiva que las lleve a
moverse en el tiempo justo, el proceso puede terminar en un
sesgo prospectivo.

Las organizaciones deben tener muy claro por qué desean o
requieren un cambio, cudles son los factores que las impulsan a
elloy cuales son los resultados esperados (Grouard y Meston, 1996).

Ademas, las organizaciones también deben reconocer cla-
ramente el problema y el contexto a fin de identificar el método
adecuado para gestionar el cambio, es decir, que:

Independientemente del enfoque o modelo que decida uti-
lizar la organizacién para producir los cambios, es importante
entender que estos no ocurren por generacién espontinea,
debido ala buena voluntad o solamente a las buenas intenciones.
La posibilidad de los cambios depende de acciones claramente
intencionadas y est4 ligada a la forma como la organizacién se
enfoca para generar transformacién. (Sandoval, 2014, p.168)
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Porlo anterior, es pertinente que las organizaciones disefien y
estructuren de manera constante procesos de transformacién, los
cuales surjan de identificar problematicas asociadas a reflexiones
y evaluaciones periédicas de todos los procesos de la organizacién;
es decir, que en cada 4rea o nivel de la organizacién se reconozca
la importancia de cambio, sin importar la naturaleza de este. Lo
anterior permite tener una vision estratégicay clara del futurodela
organizacién; desarrollar un modelo claro, coherente y estructural
de cambio; entender la situacién actual; definir quién y qué necesita
cambiar;identificarlasbarreras, lideres y facilitadores del cambio;
y, por ultimo, seleccionar la mejor estrategia o manera de cambiar.

La gestién del cambio organizacional es una disciplina o me-
todologia que, originalmente, nacié como concepto empresarial y
comenzé después dela Segunda Guerra Mundial, haciendo hincapié
enel crecimiento y laadaptacién (Demers, 2007). Por ello, el cambio
es visto como positivo y se equipara con progreso. Posteriormente,
se fue construyendo en el 4mbito del desarrollo y crecimiento de
las organizaciones, en el cual permite llevar a cabo actividades
conjuntas y medidas orientadas al inicio de una transformacién
profunda, bien sea de caricter publico o privado.

De ahi quela gestién del cambio organizacional permite iden-
tificar problemas y posibles soluciones, las cuales se llevan a cabo
mediante unas medidas tempranas de sensibilizacién, informacién
y comunicacién, que deben desarrollarse de manera permanente,
construyendo un nivel alto de confianza y una participacién
activa de los funcionarios clave en todas las fases del proceso
para inspirar optimismo, fomentar actitud positiva al cambio y
asiincrementar, no solola viabilidad, sino la sostenibilidad de los
procesos y sus resultados.

Por otra parte, Demenus y Marquez (2014) plantean que:

Evidentemente, los procesos de cambio no se concentran so-
lamente en el contexto de un individuo, grupo u organizacién, se
dan también en ambitos proyectos y programas interinstitucio-
nales que intervienen a nivel local, territorial, nacional o sec-
torial e incluso a nivel regional e internacional. (pp.7-8)
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Por ello, se han creado diferentes modelos o marcos de refe-
rencia para la gestién del cambio. Entre los més utilizados, con
alcance organizacional, se incluyen los siguientes: el modelo
ADKAR; modelo de Lewin; modelo de los 8 pasos de Kotter; modelo
McKinsey 7-S; teorias curvas Kiibler-Ross del cambio; y curva
Rogers de difusién de la innovacién (Castro, 2019).

Modelos de gestion del cambio

Los modelos que se exponen brindan metodologias que se
pueden llevar a la practica segiin las necesidades de transfor-
macién, debido a que poseen caracteristicas particulares corres-
pondientes al tipo de cambio que la organizacién proyecta segin
su visién o naturaleza. De esta manera, se facilitan los procesos
de modernizacién y reforma del Estado, y se impulsan cambios
en el interior de las organizaciones, lo que implica adaptar sus
modelos de gestién existentes y crear unos nuevos e innovadores
para las entidades, que logren responder a las necesidades y
demandas multiples y cambiantes que la ciudadania requiere
(Demenus y Mérquez, 2014).

1. E] Modelo Apk AR es una metodologia sencilla y eficiente
para gestionar el cambio y estd compuesta por 5 fases faciles de
implementar. Esta herramienta ha sido eficiente en sectores de
la economia, gobierno, educacién, entre otros. Las cinco palabras
que conforman su nombre son un acrénimo en inglés que funda-
mentan o respaldan el modelo:

A (Awareness): conciencia de la necesidad de cambio.

D (Desire): deseo de participar y apoyar el cambio.

K (Knowledge): conocimiento sobre cémo cambiar.

A (Ability): capacidad para implementar las habilidades y
comportamientos adquiridos.

R (Reinforcement): refuerzo para sostener el cambio.

Elmodelo tiene como propésito que las instituciones den cum-
plimiento a metas u objetivos de manera colectiva y consciente, es
decir, que todala organizacién esté en funcién de un bienestar en
el desarrollo de cada una de las actividades y procesos de manera
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sistémica y arménica. Por lo tanto, la implementacién de este
modelo consiste, a su vez, en fortalecer la cultura, la identidad y
el empoderamiento institucional.

El modelo ADKAR presenta varias ventajas en el ecosistema
que hemos descrito. Su enfoque es claroy, al estar estructurado en
cinco etapas, permite una comprensién profunda y progresiva del
proceso de cambio enla organizacién. Es por ello que esta claridad
facilitala comunicacién y la alineacién de todos los miembros del
ecosistema hacialos objetivos de transformacién. En virtud delo
anterior, promueve una participacién activa y consciente de los
colaboradores en cada etapa del cambio, esto no solo aumenta la
aceptacién del cambio, sino que también fomenta un sentido de
responsabilidad compartida en todo el ecosistema.

La metodologia ADKAR se adapta bien a la gestién del conoci-
mientoyala cultura de innovacién al enfocarse enla comprensién,
habilidades y capacidad necesarias para llevar a cabo el cambio.
Estaalineacién refuerza el proceso de aprendizaje organizacional
y facilita la transferencia de conocimientos y experiencias entre
los participantes del ecosistema.

2. El Modelo de Lewin nace del psicélogo y filésofo Kurt Lewin,
quien propuso tres niveles para el cambio, haciendo unarelacién
con un cubo de hielo. Martinez et al. (2018) plantea que:

Un sistema es estable porque las fuerzas impulsoras y las
fuerzas restrictivas lo mantienen de esa forma; por lo tanto, la
modificacién de dichas fuerzas traera consigo cambios al sistema.
Lasfuerzasimpulsorassonlasencargadasde ayudaren el proceso
de cambio y las fuerzas restrictivas impiden el cambio. (p.90)

Entonces, un cambio se produce cuando se distensionan las
fuerzas que se ejercen sobre los procesos estables, y para que exista
movimiento o cambios siempre se deben romper paradigmas y
repensar como actualizar o mejorary dar cumplimiento alas metas.

Nivel 1 - Descongelamiento: implica reducir las fuerzas que
mantienen alaorganizacién en suactual nivel de comportamiento.
Se recomienda un plan de motivacién y comunicacién asertiva y
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constante con toda la organizacién sobre los beneficios que trae
consigo el cambio.

Nivel 2 - Cambio: es el movimiento a un nuevo estado o nivel
dentro de la organizacién con respecto a transformar o mejorar
practicas. Es fundamental hacer énfasis en las conductas de ca-
pital humano, cémo son sus comportamientos, actitudes o habitos
dentro de la organizacién.

Para lograr un proceso significativo se recomienda llevar a
cabo un proyecto o plan estructurado, con objetivos claros, fases
de ejecucién coordinadas y, a su vez, con lideres que brinden
seguridad y confianza.

Nivel 3 - Recongelamiento: es estabilizar la organizacién a tal
punto que brinde confianza y seguridad de manera sistémica,
ademds, esto permite que se afiancen la cultura, normas, politicas
y estructura organizacional. Es pertinente que una vez se hayan
logrado cambios significativos, la organizacién plantee politicas
institucionales donde el cambio se convierta en un hébito cultural
y constante.

El modelo de Lewin ofrece varias ventajas dentro del eco-
sistema propuesto. Suenfoque en tres etapas —descongelamiento,
cambio y recongelamiento— proporciona una estructuraclaray
secuencial para gestionar el cambio organizacional. Esto ayuda
a reducir la resistencia al cambio al abordar tanto las barreras
emocionales como las practicas arraigadas. Adem4s, el énfasis
en la comunicacién constante y en la participacién activa de
todos los niveles de la organizacién asegura un entendimiento
comun y un compromiso colectivo con el cambio. El modelo
también se adapta bien a la implementacién de proyectos y
planes estructurados, permitiendo una direccién clara y una
ejecucién coordinada. En dltima instancia, su enfoque en el
recongelamiento ayuda a consolidar los cambios en la cultura
y las précticas organizacionales, asegurando que el cambio se
convierta en una parte integral y sostenible de la organizacién
de manera sistémica.

3. El modelo de Kotter fue creado por el profesor de la
Universidad de Harvard John Kotter, que ha propuesto un enfoque
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practico de cambio consistente en el que si sucedan los cambios,
es decir, busca un rompimiento de esquemas o procesos y que el
cambiollegue alaaccién en contexto entre el discurso y la practica.
Los 8 pasos del modelo son los siguientes:

i)

ii)

iii)

iv)

vi)

Incrementar la urgencia de cambio: se trata de crear un
ambiente donde toda la organizacién sienta y desee el
cambio. Esto permite tanto empoderar y motivar a los
colaboradores, como lograr construir escenarios de didlogo
profundo e identificar amenazas que afectarian el proceso.
Constituir un equipo o una coalicién sélida: implica iden-
tificar y formar lideres que influyan con miras a cumplir
las metas propuestas para el cambio. Un proceso de empo-
deramiento de los lideres fortalece el trabajo en equipo, el
cual brinda esquemas colectivos de pensamiento positivos
para la solucién de problemas.

Crear la visién para el cambio: consiste en diagnosticar el
estado actual con el fin de planear el estado deseado al que
laorganizacién deseallegar; alli se analizan buenas y malas
practicas, procesos tecnoldgicos, climalaboral, entre otros.
En este proceso, se crean metas y objetivos prospectivos
que puedan ser medibles y alcanzables.
Comunicarlanecesidad de cambio: es uno de los puntos més
relevantes del proceso debido a que, silos colaboradores no
estan enterados de los planes o proyectos de la organizacién
para el cambio, puede generarse una actitud de resistencia
al cambio. Sin embargo, para evitar estos inconvenientes se
debe planear, aplicary evaluar un plan estratégico de comu-
nicacién donde el lenguaje sea pertinente, claro, preciso y
conciso de forma acorde con cada nivel de los colaboradores.
Derribar barreras: es crear un proceso en el cual se identi-
fique, empodere y capacite aloslideres, generando confianza
en los demés colaboradores. Asimismo, se deben crear
estrategias de incentivos o recompensas para motivar a
quienes apoyan y fortalecen los procesos de cambio.
Crear objetivos de corto plazo: permite evidenciar triunfos
y logros en un periodo de tiempo, pues es importante ir
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demostrando que los cambios traen consigo beneficios. Esta
fase debe estaralineada conla estrategia de comunicacién.

vii) Construir sobre el cambio: es una fase en la cual se miden
o evalian las metas trazadas, es un proceso de medicién
que permite reconocer buenas précticas, asi como nuevas
ideas. M4s aun, se contintia empoderando, capacitando y
brindando incentivos aloslideres, ya que del capital humano
depende un alto porcentaje del cambio en la organizacién.
Esun ejercicio de pensar y repensar la estrategia.

viii) Anclar el cambio a la cultura organizacional: consiste en
crear de manerasélidalos valores institucionales, los saberes
implicitos y explicitos que se tienen en comin. También es
crear acciones permanentes de fortalecimiento identitario
conlaorganizacién, desde las formas de ser y sentir de sus
colaboradores.

El modelo de los ocho pasos propuesto por Kotter se revela
como una metodologia altamente estructurada dentro del marco
del ecosistema. Dado que las organizaciones se ven confrontadas
con cambios constantes y la imperiosa necesidad de adaptarse,
los ocho pasos delineados por este modelo se presentan como
una estrategia que puede orientar de manera efectiva la trans-
formacién. La virtud fundamental de este modelo radica en su
habilidad inherente para fusionar componentes esenciales del
entorno organizacional, conectando de manera fluidala premura
del cambio con el niicleo de la cultura institucional.

Laestructura sinérgica de los ocho pasos del modelo responde
ala naturaleza holistica del ecosistema, inculcando desde la raiz
una consciencia aguda sobre la necesidad de transformacién y
una genuina voluntad de participacién. Este paradigma se en-
cuentra profundamente enlazado con la sinfonia de gestién del
conocimiento y lainnovacién, cultivando un terreno fértil donde
la creacién y diseminacién del saber se fusionan con la pasién
por la innovacién. Los pilares del cambio, como la formacién de
coaliciones sélidas y la comunicacién efectiva dela visién, actian
como arterias fundamentales parainfundirvidaalas estrategias de
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transformacién. Lareconfiguracién dela cultura organizacional se
convierte en el tltimo acto de dicha sinfonia, anclando los cambios
enlas fibras mismas dela entidad y erigiendo un monumentoala
adaptabilidad en el corazén del ecosistema. En esta amalgama de
pasos, el modelo no solo responde a los desafios cambiantes, sino
que también revela un camino estructurado del cambio.

4. El modelo McKinsey de las 7S estd sustentado en que la
organizacién desarrolle procesos de manera sistémica, es decir,
encrear un ecosistema de buen vivirlaboral en el cual se integren
todas y cada una de las dreas, a fin de que los cambios se den de
manera general y particular. Es por ello que la metodologia se
debe diseflar de manera participativa con lideres de cada nivel,
para reconocer el conocimiento de los colaboradores.

TABLA 1. Modelo McKinsey de las 7S

Eficientemente definida.

Strategy « Orientada al logro de metas y objetivos alienados
(estrategia) aplanes de accién.
« Flexible y adaptable a contextos determinados.
« Jerarquia organizacional.
Structure ) awa o ,g . :
« Coordinaci6n y liderazgo colectivo.
(estructura . .
. « Trabajo en equipo.
organizativa u i
. « Corresponsabilidad.
organigrama)

Planeacién estratégica de comunicacién.

Systems (sistemas
de informacién)

Organizacién y actualizacién de sistemas y controles definidos.
Evaluacién y seguimiento de controles.

« Alineacién sistemadtica de procesos internos.

Shared values  « Cultura organizacional.
(valores « Valores e identidad.
compartidos) ~ « Procesos alineados con los valores.
Skills « Definir y construir permanentemente el estilo de liderazgo.
. Reconocimiento y motivacién constante al liderazgo.
(competencias y ) ) .,
e Trabajo en equipo y solucién de problemas.
habilidades) .. s
« Aprendizaje y capacitacién permanente.
Style « Gestionar, diagnosticar y valorar la salud mental de los
(estilo de colaboradores.
liderazgo) « Comunicacién permanente.
Staff « Implementar procesos y ambientes de gestién de conocimiento.

(equipo humano)

Potenciar la cultura organizacional.

Fuente:

adaptado de Hanafizadeh y Ravasan (2011).
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El modelo es pertinente para diagnosticar la realidad de la
organizacién en diferentes campos, es decir, logra identificar una
situacién actual y su método permite trabajar e identificarideaso
estrategias de manera colectiva parallegaraunasituacién deseada.
Sin embargo, hay que llevar a cabo las actividades con lideres
dispuestos a enfrentar de manera positiva cada fase del cambio.

La adaptacién del modelo de las 7S de McKinsey en un eco-
sistema organizacional implica una comprensién profunda de cémo
los siete elementos interactiian en el contexto de las partes internas
y externas de la organizacién. Se requiere un andlisis de las inte-
racciones entre estos elementos y cémo influyen enlas relaciones
los actores asociados al cambio. Las estrategias existentes deben
ser ajustadas o adaptadas para ser coherentes con las dindmicas
del ecosistema, y es esencial involucrar actores externos en el
proceso. Ademas, es fundamental que la planificacién del cambio
sea colaborativa y debe mantener una evaluacién continua para
asegurar que la organizacién opere de manera efectiva dentro de
su entorno en constante evolucién.

Es fundamental resaltar que este modelo proporciona una
estructura holistica para analizar y mejorar la organizacién.
Al abordar los siete elementos interconectados —estrategia,
estructura, sistemas, estilo, personal, valores compartidos y
habilidad—, el modelo asegura una evaluacién completa de la
organizacién. Su enfoque en la interaccién entre estos elementos
permite identificar dreas de mejora y alinear la organizacién de
manera integral. Adem4s, su adaptabilidad lo hace relevante en
diversos contextos, permitiendo a las organizaciones persona-
lizar su enfoque segtin sus necesidades. La aplicacién del modelo
promueve la colaboracién, la toma de decisiones informadas y
la planificacién efectiva del cambio, contribuyendo tanto a una
gestion mas efectiva, como a una mayor capacidad para enfrentar
los desafios cambiantes del entorno empresarial.

5. Lateoria curva del cambio, de la psiquiatra suiza Elisabeth
Kiibler-Ross (1969), es un modelo que nace a partir de estudios cli-
nicosy se fundamenta enlos procesos emocionales de las personas
al enfrentarse a situaciones inesperadas, por ejemplo, la noticia de
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lamuerte a causa de una enfermedad terminal o el fallecimiento de
un familiar. El cambio enlas organizaciones en muchas ocasiones
se da sin previo aviso, razén por la cual los colaboradores entran
en etapas de miedo y panico a lo desconocido. Por lo anterior, es
fundamental tener en cuenta este enfoque en la construccién o
planeacién de la gestién del cambio, dado que, si la salud mental
y las emociones de los colaboradores no se tienen presentes, el
proceso tendrd una alta probabilidad de fracaso.

Esasicomola doctora Kiibler presenta cinco fases relacionadas
con los siguientes estados emocionales: negacién, enojo, depresién,
miedo, negociacién y aceptacién. Lo anterior es pertinente para
que los lideres de las organizaciones comprendan las etapas de
las reacciones emocionales, de tal manera que los procesos de
transicién se faciliten y se tenga presente todo el apoyo requerido
en el momento preciso.

Etapas de la curva del cambio

1. Negacidn: es una etapa en la cual la esperanza de que nada
cambie estd arraigada enla mente de los colaboradores, debido ala
zona de confort que poseen, por considerar que lo aprendido en su
campo laboral esla iinica forma de realizar sus actividades y, por
lo tanto, se niegan al cambio. Esta postura genera sentimientos de
tristezay de desesperanza e, incluso, en algunos casos, aislamiento
social o la falta de motivacién; ademds, produce una confusién
interna, evadiéndose la solucién a los problemas actuales. Por
esta razén se debe comunicar con claridad la situacién real y los
beneficios que traeria el cambio.

2. Resistencia: etapa de los colaboradores en la que los senti-
mientos de frustracién y de impotencia muchas veces aparecen
debido a que no se realiza un proceso de comunicacién previa, lo
que genera enfado e ira y causa que se busque atribuir la culpaa
algin factor, que puede ser personal o corporativo. Es una etapa
critica del proceso de transformacién, sin embargo, hay que ac-
tivar el proceso de comunicacién reciproca, de escucha empética
y dar respuesta a las inquietudes con un alto compromiso y de
manera oportuna.
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3. Exploracién: esuna etapa fundamental, debido a que el miedo
empieza a quedar en el pasado de manera progresiva y se inicia
una percepcién positiva de oportunidades y mejoras, ya que, al
entrar en didlogo sistémico conla organizacién, se reconoce que la
transformacién es pertinente y, por lo tanto, los colaboradores se
disponen aaceptarlas iniciativas con buenaactitud. Sin embargo,
es necesario que lo anterior esté acompafiado de capacitacién,
reconocimiento e incentivos.

4. Negociacion y aceptacién: etapa esperanzadora en la cual
no hay que bajar las actitudes positivas de los colaboradores, ya
que las emociones no son estables, razén por la cual socializar
los pequefios logros que se van consiguiendo es fundamental.
Se reconoce el cambio e inicia un proceso de adaptacién que se
debe sostener en el tiempo con estrategias comunicativas que
informenlos beneficios que ha traido consigola transformacién en
la organizacién; asimismo, celebrar y brindar un reconocimiento
de gratitud.

Positivo
NEGACION
-1~ r
2 / /
k4 /
g’ ICurva con gestién /
— /
/
/
_ Curvassin gestion
rd
-
RESISTENCIA EXPLORACION
Negativo

Tiempo

FIGURA 1. Postulados del Modelo de Cambio de Kiibler-Ross
(curva del cambio)

Fuente: Activa Conocimiento (2023).
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Es crucial tener presente la curva del cambio en el disefio
del proceso o proyecto de transformacién en la organizacién, a
fin de predecir momentos de inestabilidad emocional, personal
y colectiva (véase la figura 1). Por otra parte, se presentan ven-
tajas cruciales en el contexto del ecosistema propuesto. Debido
a que este modelo brinda una guia profunda para comprender
y abordar las reacciones emocionales de los colaboradores. Es
decir, la identificacién y consideracién de estas etapas permite
a las instituciones anticipar y gestionar de manera efectiva los
desafios emocionales que acompaifian cualquier proceso de trans-
formacidn, y al reconocer que las reacciones iniciales de negacién
y resistencia son parte natural del proceso, las organizaciones
pueden implementar estrategias de comunicacién mas empaticas
y adecuadas, fomentando un didlogo constructivo que mitigue el
temor al cambio y promueva una mayor aceptacién.

Ademads, el modelo aporta un enfoque practico para fomentar
la adaptacién al cambio. La etapa de exploracién, donde se per-
ciben oportunidades y mejoras, actiia como un trampolin hacia
la negociacién y aceptacién del cambio. Esta progresion positiva
se alinea perfectamente con la construccién de una cultura de
transformacién sostenible en el ecosistema. Ain més, la promocién
de un didlogo abierto y constante, asi como la celebracién de los
logros alcanzados, contribuyen a mantener una actitud favorable
hacia los cambios y anclarlos en la cultura organizacional. Por
lo tanto, en un ecosistema donde la salud mental y el bienestar
emocional de los colaboradores son esenciales, la incorporacién
delasetapas delacurva del cambio de Kiibler-Ross se revela como
un enfoque valioso y sensitivo paralograruna gestion del cambio
m4s exitosa y una mayor armonia en el entorno laboral.

Para finalizar, es importante resaltar que cada modelo se
debe ajustar alas situaciones particulares de cada organizacion,
debido a que no todos los cambios tienen los mismos ritmos ni se
desarrollan de la misma forma. Ademads, una vez se hainiciadoun
proceso de gestion del cambio, se debe procurar ser disciplinados
y constantes, ya que dicho proceso puede fallar y los funcionarios

35 L]



ECOSISTEMAS DE TRANSFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES...

pueden adquirir unaactitud escéptica que podria afectar futuros
intentos. Por otra parte, la mayoria de las veces el cambio es un
proceso complejo y tiene muchos elementos impredecibles.

La organizacién y sus lideres de cambio deben manejar di-
versas variables, pero es realmente imposible dominarlas todas.
Por tal motivo, deben definirse muy bien los objetivos y los li-
deres deben asegurarse de controlar la direccién y la dindmica
del proceso. (Sandoval, 2014, p. 168)

Endefinitiva, los cambios sellevan a cabo con una planeacién
estructurada que involucra orientacién estratégica de la organi-
zacidn, alineada con la misién, estructuras y procesos, y como
aspecto vital, la capacitacién de sus colaboradores. El cambio es
esencial por el potencial de sentido e identidad del que algunas
veces carecen los funcionarios, de manera que las organizaciones
no lograran subsistir si no se adoptan posturas de transformacién
frente al cambio organizacional.

Por ultimo, se brindan 6 claves de éxito para la gestion del
cambio propuestas por la Universidad Esan (2019):

1. Aumenta el éxitode proyectos e iniciativas. Adem4s, mejorala
capacidad de una organizacién para adaptarse a los cambios
constantes que sufre el mercado.

2. Permite aprovechar el talento humano. Al estandarizar la
consistencia y eficiencia del trabajo, la gestién del cambio
asegura que el activo de los colaboradores no sea pasado por
alto. A medida que se producen cambios en la compaiifa, los
empleados son capacitados para comprender sus nuevos roles
y construir una cultura orientada al cambio.

3. Garantiza el crecimiento organizacional. La gestién del cambio
fomentala estabilidad, posicionamiento y el crecimiento futuro
delaempresaal permitirle permanecer dindmica en el mercado.

4. Facilitalos periodos de cambio comercial. Permite a las com-
pailias mantener un estado constante de evolucién. De este
modo, los trabajadores permanecen motivados y productivos
durantelaintroduccién de nuevas tecnologias o procedimientos.
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5. Aumenta la moral de los empleados. Impulsa la creacién de
equipos de trabajo y el enriquecimiento laboral. Gracias a
estos factores, la productividad y la calidad de trabajo se ven
beneficiadas, reduciendo los ciclos de produccién.

6. Reducelos costos de unaorganizacién. Al tener colaboradores
preparados para los cambios que se llevaran a cabo en los
procesos, las empresas no necesitaran contratar personal
externo. Eso permite la disminucién de costos y la retencién
y satisfaccién de los empleados.

El cambio como condicién

permanente

Se ha atribuido a Heraclito de Efeso la siguiente expresién:

“todo est4d cambiando continuamente y no hay en realidad nada
que permanezca igual en dos momentos distintos. Nien el mundo
externo ni en nosotros mismos hay nada que pueda considerarse
como permanente [...] lainica constante es el cambio” (Garcia, 1985).
La anterior locucién reconoce que el cambio es una constante en
los organismos, las organizaciones y los individuos. Respecto al
ambito organizacional publico, las palabras del filésofo presocratico
son una invitacién a la orientacién de esfuerzos y recursos que
permita comprender las oportunidades y amenazas que plantea
el entorno de las organizaciones respecto de su objeto misional,
lo cual implica, a su vez, la necesaria comprensién de fortalezas
y retos internos.

Entonces, las palabras de HerAclito citadas permiten reconocer
el cambio como una condicién permanente de las organizaciones,
entendiendo estas estructuras como organismos vivos, insertos en
contextos que inciden sobre su estructura y cuyos cambios implican
el desarrollo de una visién sistémica, la cual permita reconocer
a las instituciones como el resultado de interacciones, que van
mas alla de sus estructuras internas y sus ambitos de actuacién.

Esta concepcién de sistema dindmico, aportada por Bertalanffy
(1989), reconoce que el cambio es la condicién fundamental de la
materia, la sustancia y las funciones de los sujetos, los organismos,
y las organizaciones.
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El cambio es una condicién propia de organismos y organi-
zaciones, y la intencién y acciones orientadas a su comprensién
significan la posibilidad de orientarlo de tal forma que estos
sujetos faciliten y propicien las condiciones para su supervivencia
y, con ello, la adaptacién de sus caracteristicas a las condiciones
del entorno, y la incidencia y transformacién de este y las carac-
teristicas de otros entornos, a partir de la intencién de generar
cambios internos y propios.

Los d&mbitos de gestién de los asuntos puiblicos experimentan
continuas transformaciones, lo cual exige a las entidades estatales
unalectura constante y unandlisis profundo acerca delos fenémenos
quebenefician y afectan el logro de sus objetivos y el cumplimiento
de sus promesas de valor, respecto de las necesidades, expectativas
e intereses de la ciudadania. Esto hace de la gestién del cambio el
enfoque que facilita e impulsa en las organizaciones publicas las
transformaciones pertinentes respecto de los cambios de su entorno
y, a suvez, les permite alas entidades incidir en la construccién de
escenarios de desarrollo, de forma acorde con el marco institucional,
con las politicas publicas y los instrumentos de gestiéon publica
organizacional, instituidos en el marco de los planes de desarrollo.

El anterior escenario implica el desarrollo de procesos e ins-
trumentos de conocimiento y reconocimiento de las condiciones
internas y de entorno de los organismos y organizaciones.

El entorno y el contexto

Los organismos y las organizaciones estan sujetos y dependen
de las capacidades de sus integrantes para interactuar de forma
sensible y flexible con las condiciones de su entorno. Dicha inte-
raccién determina de forma inevitable la orientacién y posibilidades
de su sostenibilidad, entendida esta como el reconocimiento social
acerca de su utilidad, pertinencia y legitimidad institucional.

Ahora bien, la accién adaptativa de los organismos y organi-
zaciones es un didlogo continuo y cambiante con las condiciones
dindmicas del entorno, lo que implicala comprensién delas trans-
formaciones que se generan en el exterior y frente a las cuales se
plantean acciones o conductas de adaptacién.
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En este mismo sentido, Kotter (1997) plantea que la adaptacién
es una capacidad de organismos y organizaciones, mecanismo y
condicién para su sostenibilidad, en los siguientes términos:

Por muy comprensible que sea el temor a cambiar, no se
puede olvidar que el entorno cambia con gran rapidez, que esta
velocidad de cambio cada vez es mayor y que, por consiguiente,
las empresas (organismos y organizaciones) no se pueden per-
mitir el lujo de permanecer estéticas. (pp.13-22)

De esta forma, se puede entender el cambio organizacional
como un conjunto de transformaciones que experimentan las
organizaciones y que se expresan en sus respuestas frente a
fuerzas externas, y cuya comprensién, anticipacién e interaccién
son fundamentales para su sostenibilidad, entendida esta como la
posibilidad de asegurarse los medios para su supervivencia.

En un contexto de cambio constante, las organizaciones
deben adaptarse para mantener su relevancia y legitimidad al
proporcionar valores publicos utiles ala sociedad. Esta adaptacion
implica reconocer el cambio como una modificacién técnica capaz
de transformar aspectos estructurales, humanos y culturales
cruciales para la sostenibilidad y el futuro de la organizacién
(Gaskill et al., 1993). Este enfoque garantiza la evolucién constante
y la capacidad de justificar la permanencia de la organizacién,
a través de argumentos sélidos y la generacién de aceptacién.

Esta interaccién genera un efecto en el entorno, ademds de
transformar los textos internos de los organismos y las organi-
zaciones, lo cual les permite a estos sujetos la adaptacién a partir
de la mejora de sus capacidades en un escenario de permanente
influencia entre los individuos y su contexto.

En términos generales, el cambio es un concepto complejo,
por lo que implica reconocer las caracteristicas y criterios que
permiten identificar un escenario en continua transformacion,
asi como las causalidades que expliquen la afectacién en el cum-
plimiento de metas ola oportunidad de iniciar transformaciones
en su entorno institucional y social, con el fin de retomar el rumbo
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y adoptar medidas previsivas a partir de los aprendizajes en el
proceso adaptativo.

Se puede plantear que el cambio es un concepto estructu-
rante de los relatos que narran la cotidianidad humana y cuyas
construcciones también exponen y describen a las entidades
publicas, expresando su carécter, orientaciones institucionales
y objetivos de gestién.

Asilas cosas, el cambio es una condicién continua y permanente
de los sujetos, de los organismos y de las organizaciones, lo cual
impulsa a evidenciar procesos de adaptacién y adecuacién de las
organizaciones publicas, conservando y gestionando los factores
de aprovechamiento de las oportunidades que implica el cambio.

El cambio y la innovacion

organizacional

Lainnovacién es unaserie de intentos deliberados de obtener
beneficios anticipdndose, adaptandose o generando transforma
ciones en un entorno, el cual est4 en continuo cambio (Diaz, 2018).

De estaforma, se puede decir que losbeneficios dela innovacién
estan determinados por la oportunidad de las organizaciones
para reconocer sus necesidades y construir el conocimiento
necesario para tomar la decisién de iniciar un proceso de gestién
del cambio. Lo anterior permitiria a las instituciones identificar
los avances o rezagos respecto del cumplimiento de resultados en
un lapso de tiempo, a partir de lo cual podran reconocer factores
causantes de la baja capacidad de cumplimiento y, en ese sentido,
gestionarlas condiciones necesarias para optimizarlaestructura
organizacional, haciéndola adaptable, flexible y versatil frente a
las transformaciones del entorno.

Enresumen, el cambio organizacional es unfenémeno continuo
eintegrado porunaserie de transformaciones —generadas a partir
defuerzasexternas—, que pueden experimentarlas organizaciones.
De modo que se pone en cuestién su sostenibilidad o la posibilidad
de proyectar los bienes publicos, el cumplimiento de su promesa
de valor y las précticas de conformidad con sus grupos de valor.
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El cambio organizacional contribuye a que las organizaciones,
a través de procesos de facilitacién y moderacién del trabajo
colectivo, logren reconocer el origen, naturaleza e intensidad de
los cambios, asi como la magnitud, relevancia, impacto y la propia
cualidad de generarlos. Estole permitird a una organizaciény, en
general, a un grupo humano, con intereses y rasgos valorativos
comunes, resistir en el tiempo, proceso en el cual el talento humano
desempefia un rol relevante (Andersen, 2002).

Aceptando en términos generales que una organizacién esuna
construccién humana, enla cual sus miembros comparten valores,
expectativas e intereses, complementarios y concurrentes (Lpez,
2013), el cambio, en términos institucionales, esla capacidad de una
organizacién de transformar sus relatos y los textos internos que
orientan su accién y la alinean con el logro de sus objetivos. Este
proceso dependerd de la flexibilidad para articular capacidades,
recursos y esfuerzos entre sus integrantes y herramientas, lo que
implica, en todo caso, un conocimiento previo de las capacidades
individuales y grupales.

A partir de lo planteado por Lépez (2013), se puede proponer
que un elemento fundamental para la innovacién es el estudio
del cambio y la gestién de las capacidades, lo cual le permite a
una organizacién aprovechar estas, identificar retos y transfor-
marlos para encontrar las oportunidades y probleméticas que
generarian ventajas.

En conclusidn, la gestién del cambio organizacional hace
parte de un enfoque gerencial, orientado al ejercicio continuo de
observacidn de las condiciones del entorno, identificando trans-
formaciones en objetos clave para el alcance de los objetivos de las
organizaciones. En el campo de la gestién publica, este proceso
implica un ejercicio continuo de reconocimiento de la realidad
institucional, a través de instrumentos de didlogo y diagnéstico
que permitan a los servidores publicos apoyarse en argumentos
para tomar decisiones, aumentando las posibilidades de alcanzar
sus objetivos y facilitando el didlogo con diversos actores clave, de
tal forma que se pueda construir nuevo conocimiento.
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Etapas en la gestion del cambio

Como se menciond, diversos modelos han sido propuestos
para la gestién del cambio organizacional. Uno de estos modelos,
presentado por Lewin (1948), destaca tres etapas primordiales en
el proceso de cambio: descongelar los valores antiguos (abrir los
textos, procesos y la informacién existente para una evaluacién
critica); cambiar (redefinirlasrelaciones y capacidades del talento
humano y los instrumentos de gestién); y, finalmente, recongelar
los nuevos valores (reconstituir los textos, procesos y formas de
hacer) (véase la figura 2).

DESCONGELAR CAMBIAR
Evaluacién-diagnéstico Redefinicién
Preparacién Transformacion
Conciencia Adaptacién

RECONGELAR

Estabilizacién

Consolidacién
Sostenibilidad

FIGURA 2. Etapas en la gestién del cambio

Fuente: elaboracién propia a partir de Lewin (1948).

La etapa de descongelamiento en la gestién del cambio or-
ganizacional implica una comunicacién efectiva y estructurada
que genere confilanza entre los miembros de la organizacién.
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Esfundamental presentar argumentos sélidos y evidencias claras
que respalden la necesidad de cambio, involucrando a todo el
personal en un proceso de reflexién que trasciendalo meramente
institucional. Adem3s, esta etapa implica explorar los valores
éticos y morales delas personas, ya que el cambio organizacional
también puede afectarla percepcién de lo correcto y lo adecuado.

Para avanzar en el proceso de cambio, es crucial disefiar
actividades que fomenten la inclusién y el compromiso de los
participantes. Estas actividades deben brindar un contexto
adecuado paralareflexién y promover la flexibilidad en la forma
de pensar y actuar. Al presentar experiencias significativas y
argumentos persuasivos, se construye legitimidad y se generan
vinculos de confianza que facilitan la autocritica constructiva. De
esta manera, se crea un ambiente propicio para la participacién
activa y la colaboracién en la construccién creativa de nuevas
soluciones y enfoques.

Durante el proceso de cambio, se aprovecha la inestabilidad
generada como una oportunidad para fomentar nuevos valores,
actitudes y oportunidades de desarrollo. Esto implica que los
servidores publicos y colaboradores de la organizacién integren
estas transformaciones en su comportamiento diario, tanto en su
accién publica como en su vida personal. De esta manera, se busca
que el servidor publico se convierta en difusor de una forma de
actuacién ciudadanabasada enlos nuevos valores y enla generacién
de conocimiento, que se considera un valioso patrimonio publico.

Sin embargo, es fundamental cerrar el proceso de cambio y
estabilizar las transformaciones realizadas. Esta etapa de “recon-
gelamiento” implica definir un nuevo marco de orientacién, un
texto o instrumento que guie y genere unaidentidad arraigadaen
el talento humano. Esto permitird que la organizacién se adapte
y se estabilice en la nueva situacién, asegurando que los cambios
se mantengan a largo plazo y que se conviertan en parte integral
de la cultura organizacional.

En el &mbito de la gestiéon del cambio organizacional, es
importante reconocer que cada organizacién es inica y que cada
contexto presenta desafios y particularidades propias. Por lo tanto,

43 L]



ECOSISTEMAS DE TRANSFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES...

las organizaciones deben aspirar a crear un modelo propio que
se adapte a su realidad, independientemente de las referencias
existentes. Aunque los modelos y marcos de referencia pueden
proporcionar orientacion y mejores practicas, cada organizacién
debe tener en cuenta su contexto especifico y las necesidades
particulares de sus miembros.

Al desarrollar un modelo propio, las organizaciones tienen
la oportunidad de integrar elementos que sean relevantes y sig-
nificativos para su cultura, estructura y objetivos estratégicos.
Esto implica considerar aspectos como los valores y principios
organizacionales, la capacidad de adaptacién, los recursos dispo-
nibles y las caracteristicas del entorno. Al crear un modelo tinico,
las organizaciones pueden disefiar un enfoque de cambio que se
ajuste a su contexto, maximizando asf las posibilidades de éxito
y sostenibilidad en el tiempo.

Sibien las referencias y los modelos existentes pueden servir
como punto de partida, es crucial que las organizaciones cuenten con
elespacioylalibertad paraadaptar, personalizary crear su propio
enfoque de gestién del cambio. Esto permitird abordarlos desafios
especificos y capitalizarlas oportunidades inicas que se presentan
en su entorno, promoviendo asf una transformacién efectiva, a
medida que impulse el crecimiento y el éxito organizacional.

Esimportante reconocer que la gestién del cambio y los ecosis-
temas de gestién estdn intrinsecamente vinculados en el contexto
organizacional, ya que ambos buscan impulsar la adaptabilidad,
la innovacién y el crecimiento. Pues bien, la gestién del cambio
se enfoca en guiar y facilitar la transformacién organizacional;
mientras que los ecosistemas de gestién promueven la integracién
y lasinergia de diferentes componentes, como el conocimiento, la
innovaciény lainvestigacién. Al enlazarla gestién del cambio con
los ecosistemas de gestion, las organizaciones pueden aprovechar
plenamente las capacidades internas y externas, construyendo
un entorno dindmico que propicie el aprendizaje, la colaboracién
y la evolucién constante.

Enel contextoactual, la gestién del conocimiento, lainnovacién
y la investigacién desempefian un papel crucial en el desarrollo
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y éxito de las organizaciones; la propuesta de crear un modelo
propio de gestién del cambio se alinea perfectamente con estos
componentes. Al disefiar un enfoque personalizado de cambio
organizacional, las organizaciones pueden integrarlos principios
y las préacticas de los ecosistemas de gestién del conocimiento, la
innovacién y la investigacién, convirtiéndolos en componentes
fundamentales de su modelo.

El modelo propio debe reconocer la importancia del cono-
cimiento como un activo estratégico, promoviendo su captura,
creacién, almacenamiento y transferencia efectiva dentro de la
organizacién. Ademds, debe fomentar una cultura de innovacién,
la cualimpulsela generacién de nuevasideas, la experimentaciény
la colaboracién entre los integrantes de la organizacién. Asimismo,
dicho modelo debe incluir la investigacién como un proceso con-
tinuo para identificar tendencias, analizar el entorno y buscar
oportunidades de mejorar y crecer.

Al alinearla gestién del cambio con los ecosistemas de gestién
del conocimiento, lainnovacién y lainvestigacién, se establece una
sinergia poderosa que impulsala transformacién y el avance dela
organizacién. Entonces, la gestién del cambio se convierte en un
medio para promover una mentalidad de aprendizaje constante, la
adopcién de nuevasideas y laimplementacion efectiva de practicas
innovadoras. Adema4s, se asegura que el cambio organizacional
esté respaldado por un enfoque basado en la evidencia y el cono-
cimiento actualizado, lo que aumenta las posibilidades de éxito y
adaptabilidad en un entorno en constante cambio.

¢Para qué sirve la

gestion del cambio?

La gestién del cambio sirve para facilitar y guiar las trans-
formaciones organizacionales de manera planificada y efectiva.
Proporciona un enfoque estructurado que permita manejar el
proceso de cambio, desde la identificacién de la necesidad de
cambio hasta la implementacién exitosa y la consolidacién de
nuevos enfoques. Al gestionar el cambio de manera adecuada se
logra minimizar la resistencia, fomentar la adopcién de nuevas
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practicas y maximizar los resultados positivos tanto para la
organizacién como para sus miembros; de manera que es crucial
para asegurar que las organizaciones se adapten y se mantengan
competitivas en un entorno en constante evolucion.

Por otro lado, la creacién de ecosistemas de gestién se centra
en fomentar la sinergia y la integracién de diferentes compo-
nentes en unaorganizacién, como el conocimiento, la innovacién
y la investigacién. Los ecosistemas de gestién proporcionan un
marco para impulsar el intercambio de ideas, la colaboracién,
el aprendizaje continuo y la mejora constante; permiten que las
organizaciones aprovechen su capital intelectual, desarrollen una
cultura deinnovacién y establezcan practicas efectivas de gestién
del conocimiento. Ademads, los ecosistemas de gestiéon promueven
la creacién de un entorno favorable para el crecimiento y el de-
sarrollo sostenible de la organizacién, facilitandola adaptabilidad
y la respuesta 4gil a los desafios y oportunidades que surjan.

« Gestionar el cambio permite reconocer de forma continua
las transformaciones que ocurren en el entorno y en el
interior de las organizaciones, en un proceso de revisién
permanente.

« Identificar capacidades de adaptacién y adecuacién de su
entornoy el desarrollo de instrumentos parala estabilizacién
organizacional y funcional con caracteres de temporalidad;
sin perder de vista el cambio como un escenario recurrente
y de continua gestién.

« Reconocer que los instrumentos de gestién son apenas
construcciones con alcances temporales, cuyo permanente
estudio, observacién e intervencién son fundamentales
para evidenciar las necesidades de ajustes, de manera
franca, aceptando la necesidad de ajustar, transformar,
incorporary aislar elementos dela organizacién de manera
flexible, atendiendo en profundidad las transformaciones
del entorno y la organizacién.

Para finalizar, se hace énfasis en que gestionar el cambio
implica facilitarlas condiciones para que los colaboradores de una
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organizacién adquieran una mayor capacidad de pensamiento
estratégico y adaptativo en condiciones de oportunidad. Esto
permite reconocer y desplegar las competencias necesarias y
las estructuras culturales que se requieren para el desarrollo de
procesos criticos de reconocimiento de transformaciones orga-
nizacionales y sociales.

Lo anterior implica aunar esfuerzos para asumir liderazgos
colectivos con mirasal desarrollo de capacidades que les permitana
las personas construir un punto de vista critico, un relato propioy
contribuirala construccién y reconstruccién de una organizacién,
enla cual sea posible comprender y orientar de forma eficaz forta-
lezas, debilidades (interior), oportunidades y amenazas (exterior),
hacia el logro de objetivos personales y grupales.

Ese liderazgo y empoderamiento se plantea como una ca-
pacidad colectiva, la cual se impulsa a través de facilitadores y
promotores de las transformaciones (actores de cambio), permi-
tiendo a las personas asumir la construccién de su destino y el
destino de la organizacién, mediante el trabajo colectivo, como
condicién para el cumplimiento de sus objetivos, vinculando
objetivos personales y organizacionales o colectivos que consti-
tuyen la base fundamental de las democracias contemporaneas
(Senge et al., 2000, pp.38-49).

Al desarrollar capacidades individuales y colectivas, las
personas pueden comprender y orientar de manera efectiva
las fortalezas y debilidades internas dela organizacién, asi comolas
oportunidades y amenazas externas. Esto les permite alinear sus
objetivos personales y grupales con los objetivos de la organizacién,
trabajando en conjunto para lograr resultados exitosos.

La construccién de un punto de vista critico y la participacién
activa delas personas fomentanla toma de decisiones informadas,
la identificacién de oportunidades para mejorar y la generacién
de ideas innovadoras. Al promover un enfoque colaborativo y
empoderar a las personas para contribuir con sus habilidades
y conocimientos, se crea un ambiente propicio para el creci-
miento personal y grupal, asi como para el logro de los objetivos
organizacionales.
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Los ambitos de gestion

en los asuntos publicos

Los d&mbitos de gestidén en los asuntos puiblicos experimentan
continuas transformaciones, lo cual exige a las entidades esta-
tales una lectura constante y un andlisis profundo acerca de los
fenémenos que benefician y afectan el logro de sus objetivos y el
cumplimiento de sus promesas de valor respecto de las necesidades,
expectativas e intereses de la ciudadania. Es por lo anterior que la
gestién del cambio es necesaria y las organizaciones lo reconocen,
lo tienen presente y son conscientes de que quienes se oponen al
cambio tienen una alta probabilidad de quedar estancados en este
mundo de constantes transformaciones. De ahi que, para generar
y consolidar un cambio en las organizaciones, es fundamental
que todos los colaboradores tengan presentes distintas posturas
y metodologias para lograr el estado deseado. Por ello se abordan
temas sustanciales del cambio como son la innovacién, la gestién
del conocimiento, gestién estratégica, cultura organizacional y el
reconocimiento de la resistencia al cambio.

El presente apartado busca generar un conocimiento de los
procesos de la gestién del cambio en las organizaciones, dado
que para cada institucién hay acciones orientadas con el fin de
transformar practicas de cambio con una mirada estratégica,
organizada y adaptada a las necesidades de los entornos, la iden-
tidad organizacional y al tipo de servicio que ofrecen, en un marco
general de innovacién en dichos procesos.

Las organizaciones estin constantemente presionadas para
generar modificaciones en cuanto a sus metas, objetivos, estruc-
turasy procesos, para poder estar alineadas con los cambios que el
mundo y la globalizacién traen consigo. La manera de sobrevivir
a estos fendémenos es tener conciencia de que los cambios estan
presentes. Por tal razén, la gestién del cambio es una herramienta
oun método adecuado, acorde y claro, que facilita adaptarse alas
transformaciones, permitiendo contrarrestar la resistencia de los
colaboradores por no conocer o no saber, por no poder, y por no
querer (Reig, 2000, citado en Macias et al., 2019). Es as{ como el
presente capitulo brinda una mirada a la gestién del cambio que
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permita reconocer el contexto, rutas conceptuales y metodoldgicas
que se alinean con las dimensiones del modelo integrado de pla-
neaciény gestién (Mm1pa), el cual logra evolucionar y revolucionar
en el interior de la organizacion, y por ende a sus colaboradores,
garantizando el éxito organizacional.

El mipG mejora la eficacia y eficiencia de las entidades gu-
bernamentales, promoviendo la transparencia, la rendicién de
cuentas y la prestacién de servicios de calidad a los ciudadanos.
Este enfoque se basa enlaidea de que una gestién puiblica efectiva
requiere una planificacién estratégica sélida, la definicién de
indicadores y metas claras, la asignacién adecuada de recursos y
una gestién del talento humano orientada al logro de resultados.

El principal propésito del Mm1pG en su versién actualizada es
contribuir al fortalecimiento de las capacidades de las organi-
zaciones, ya que se focaliza en las practicas y procesos clave que
ellas adelantan para convertir insumos en resultados, apuntando
atransformar el Estado colombiano, de un Estado legislativoaun
Estado prestador de servicios (Sentencia C-826/2008, Funcién
Publica, 2019, p.20) dado que:

El articulo 209 de la Constitucién Politica sefiala que: “La
funcién administrativa estd al servicio de los intereses ge-
nerales y se desarrolla con fundamento en los principios de
igualdad, moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcia-
lidad y publicidad, mediante la descentralizacidn, la delegacién
y la desconcentracién de funciones. Las autoridades adminis-
trativas deben coordinar sus actuaciones para el adecuado cum-
plimiento de los fines del Estado. La administracién ptblica, en
todos sus érdenes, tendrd un control interno que se ejercera en
los términos que sefiale la ley.”

El m1pG también se enfoca en desarrollar una cultura orga-
nizacional fundadaenlainformacién, el control y la evaluacién,
con el fin de facilitar la toma de decisiones y promover el mejora-
miento continuo. Asimismo, se busca fomentarla participacién
ciudadana efectiva en la planeacién, gestién y evaluacién de las
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entidades publicas. Por dltimo, el M1PG tiene como propdsito
promover la coordinacién entre las entidades publicas, con el
objetivo de mejorar su gestién y desempefio.

Es pertinente articular los modelos de gestién del cambio y el
MIPG de manera complementaria para lograr una transformacién
organizacional efectiva e integral en el &mbito publico. De esta
manera, se establece un enfoque sisteméatico paraabordarlos desafios
y resistencias que surgen durante la implementacién del modelo.
Esto implica identificar las necesidades de cambio, desarrollar es-
trategias de comunicacién efectivas, involucraralos colaboradores
clave y establecer sistemas de seguimiento y evaluacién.

Ademds, al alinear los objetivos del cambio con los objetivos
del M1PG se crea una sinergia que impulsa la eficiencia, la trans-
parencia y la rendicién de cuentas en las entidades ptblicas. En
esta misma linea, al utilizar herramientas y enfoques de gestién
del cambio durante el proceso de implementacién del mipG se
abordan los desafios y resistencias especificos, facilitando asila
adopcién de nuevas practicasy el logro de las metas establecidas.
Esta combinacién de enfoques fortalece la capacidad de cambio
de las organizaciones publicas y promueve la implementacién
exitosa del M1PG, generando resultados positivos y sostenibles.

En suma, es necesario crear un ecosistema de gestién del
cambio, dado que gracias a este se establece un entorno propicio
para gestionar de manera integral los procesos de cambio or-
ganizacional, alineando las practicas y los recursos necesarios
con los objetivos del m1pG. Esto implica desarrollar una cultura
organizacional que valorela adaptabilidad, lainnovacién y el me-
joramiento continuo como componentes esenciales para alcanzar
los resultados deseados.

Laarticulacién de los modelos de gestién del cambio y el M1PG
dentro del ecosistema de gestién del cambio permite una sinergia
entre las diferentes dimensiones del cambio organizacional.
Asi, se integran aspectos como la planificacién estratégica, la
gestién por resultados, el control interno y la gestién del talento
humano, lo cual fortalece la coherencia y la alineacién en la
implementacién del mipG.



Gestién del cambio organizacional

Al desarrollar un modelo propio que integre la gestién del
cambio, la gestién del conocimiento, la innovacién y la investi-
gacidn, lasorganizaciones pueden aprovechar al maximo su capital
intelectual y promover una cultura de aprendizaje y crecimiento,
debidoa que se fomentala captura, creacién y transferencia efectiva
de conocimiento, lo cual impulsa el mejoramiento continuo en la
organizacién. Ademas, se promueve la participacién activa de
los colaboradores y la generacién de un ambiente propicio para
la investigacién y la experimentacién.

Laalineacién con el M1PG proporciona un marco estructurado
y coherente que orienta la planificacién estratégica, la gestién por
resultados, el control interno y la gestién del talento humano. Al
integrar estos componentes en el modelo propio se fortalece la
transparencia, la rendicién de cuentas y la eficacia en el uso de
los recursos publicos.

Ademis, se crea un entorno en el cual se facilita la coordi-
nacién entre entidades puiblicas, promoviendo la colaboracién y
el intercambio de buenas practicas. La participacién ciudadana
se fomenta activamente, permitiendo que los ciudadanos sean
participes en la planificacién, gestién y evaluacién de las enti-
dades publicas.

Apesarde serunarealidad latente, muchas veces esos cambios
no son aplicados de una manera efectiva y contundente. De ahi que
resulta sustancial tener en cuenta la innovacién como un motor
fundamental delas organizaciones, y como tal de su sostenibilidad
econdmica, evolucién y crecimiento. Las actividades de innovacién
constituyen efectivamente, junto con el capital humano, uno de
los principales factores que determinan las ventajas competitivas
de las economias industriales avanzadas (Porter, 1999).

Espertinente que durante lalectura se efectiie un anélisis y se
reflexione sobre laimportancia de crear o disefiar ecosistemas de
gestién del cambio, a fin de que los gestores de este logren pensar
estratégicamente sobre cémo los ecosistemas de gestién del cambio
pueden mejorar la capacidad de adaptacién de la organizacién,
promover la innovacién y generar soluciones creativas. Esto
ayuda a establecer una visién clara y orientar las acciones hacia
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resultados significativos. Por lo anterior se orienta la reflexién
desde las siguientes preguntas:

1. ¢Cémo puedenlosecosistemas de gestién del cambio fortalecer
la capacidad de adaptacién y respuesta de la organizacién
frente a un entorno en constante evolucién?

2. ¢De qué manera la integracién de ecosistemas de gestién del
cambio, gestién del conocimiento, innovacién e investigacién
puede impulsarla generacién de ideas y soluciones creativas
dentro de la organizacién?

3. ¢Cudlessonlosbeneficios potenciales de crear un entorno que
fomente la colaboracién, el intercambio de conocimientos y
la participacién activa de los colaboradores en los procesos
de cambio?

4. ¢Cémo pueden los ecosistemas de gestién del cambio ayudar
aestablecer una cultura organizacional que valore la mejora
continua, la transparencia y la rendicién de cuentas en las
practicas de gestién?

5. ¢En qué medida la creacién de un ecosistema de gestién del
cambio alineado con el m1pPG puede optimizar los esfuerzos
para lograr una transformacién organizacional exitosa y, al
mismo tiempo, garantizar el cumplimiento normativo y el
uso eficiente de los recursos publicos?

Las preguntas anteriores se plantean para reflexionar sobre
la organizacién y sobre el proceso de aprendizaje, dado que enlas
etapas del cambio se evidencian actores con argumentos tanto a
favor como en contra de las transformaciones. Es asi que, para
lograr un proceso significativo, se deben identificar los actores
y dar un manejo estratégico de ambas partes, de manera que es
necesario eliminar o neutralizar a aquellos actores que oponen
resistencia y motivar a aquellos que estan a favor del cambio.

Reconocer el contexto

organizacional

Elcambio en las organizaciones es una condicién permanente,
reconocerlo implica observar e identificar cudndo un fenémeno se
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configura como una ventaja o una amenaza para la organizacion.
Esto implica indagar acerca de las causas de oportunidades y
problematicas que puede suscitar el cambio, tal es el punto de
partida para su gestion a favor del cumplimiento de los objetivos
de la organizacién.

Determinar el contexto organizacional al crear un ecosistema
de gestion del cambio es esencial para disefiar estrategias adaptadas
y efectivas. Cada organizacién tiene su propia cultura, estructura
y desafios particulares, por lo que es crucial tener en cuenta
estas caracteristicas al implementar el cambio. Al considerar
el contexto se puede adaptar el enfoque de cambio a la cultura
existente, fomentando una mayor aceptacién y participacién de
los colaboradores.

Ademas, alidentificarlos recursos y capacidades disponibles
en la organizacién se pueden establecer estrategias realistas que
optimicen la utilizacién de estos recursos y maximicen el éxito
del cambio; y al reconocer los riesgos y las resistencias potenciales
asociadas con el cambio en el contexto especifico se pueden
desarrollar estrategias para abordar las transformaciones de
manera proactiva, minimizando los obstaculos y aumentando la
probabilidad de éxito en la implementacién de estas.

La comprensién del contexto organizacional también pro-
porciona unabase sélida para la toma de decisiones informadas
en el proceso de cambio. Asimismo, al conocer la estructura
organizativa, los procesos internos y las dinamicas de la orga-
nizacién se pueden identificar las 4reas que requieren mayor
atencién y enfoque durante la implementacién del cambio. Por
ello, se permite una planificacién estratégica mas precisa y una
asignacién efectiva de recursos, maximizando el impacto del
cambio en la institucién.

Parallevaracabounalectura del contexto, las organizaciones
publicas deben analizar exhaustivamente los textos y documentos
que definen suidentidad y orientan su funcionamiento. Esto incluye
la revision de planes estratégicos, procesos, procedimientos y
otros instrumentos que declaran los valores y objetivos de utilidad
publica. Al hacerlo, se pueden identificar las problematicas u
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oportunidades que requieren atencién y que pueden ser el punto
de partida para la gestién del cambio. Esta evaluacién permite
comprender el contexto actual y establecer una base sélida para
diseflar estrategias efectivas de cambio.

Por otra parte, se debe considerar el marco normativo y legal,
ya que las organizaciones también operan conforme a estos. Es
esencial tener en cuenta dichos marcos al gestionar el cambio, ya
que establecen los limites y las pautas para tomar de decisiones,
de modo que, al considerar este contexto normativo y legal, las
organizaciones pueden garantizar que las acciones de cambio
estén alineadas con las regulaciones y los requisitos juridicos,
evitando posibles conflictos y asegurando la sostenibilidad del
cambio en el tiempo.

Ademas, es vital que se mida el impacto del valor publico, ya
que las organizaciones pueden evaluar los efectos potenciales
de las iniciativas de cambio. Esto implica identificar cémo se
alinean con los objetivos de utilidad publica y cémo contribuiran
a mejorar los servicios, procesos y resultados en beneficio de
la sociedad en general. Al priorizar las dreas de cambio que
promueven un impacto significativo, las organizaciones logran
asegurarse de que sus recursos se utilicen de manera efectiva
y generen resultados tangibles que mejoren la calidad de vida
de los ciudadanos.

Enlamedida en que se debe considerar el valor puiblico, reco-
nocer el contexto parala gestién del cambio es generarlegitimidad
y confianza publica, ya que las organizaciones demuestran su com-
promiso con el bienestar comtin y la bisqueda del interés publico.
Esto fortalece la confianza delos ciudadanos enla capacidad delas
organizaciones para generar cambios positivos y sostenibles, lo
que conduce a una mayor colaboracién y participacién ciudadana
en los procesos de cambio.

Dentro del ecosistema de la gestién del cambio es esencial
fomentarla participacién activa de los ciudadanos, ya que son ellos
quienes se ven directamente afectados por las transformaciones
implementadas. Al involucrar a los ciudadanos en el proceso de
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cambio se promueve la transparencia, la inclusién y la rendicién
de cuentas, lo que, a su vez, refuerza la confianza de la sociedad
en las organizaciones.

La colaboracién y la participacién ciudadana enlos procesos
de cambio también pueden aportar perspectivas diversas y co-
nocimientos practicos, enriqueciendo asf la toma de decisiones
y la implementacién de acciones. Al tener en cuenta las voces
y las necesidades de los ciudadanos, las organizaciones pueden
disefiar estrategias mds efectivas y relevantes, lo que aumenta
la probabilidad de lograr cambios positivos y sostenibles en la
sociedad.

Reconocer el contexto organizacional en la gestién del cambio
esesencial para disefiar estrategias adaptadas y efectivas. Analizar
los textos y documentos de soporte, considerar el marco normativo
y evaluar el valor publico permite establecer una base sélida y
una direccién estratégica informada para el cambio. Al hacerlo,
las organizaciones pueden identificar las 4reas prioritarias, opti-
mizarlos recursos disponibles y abordar los riesgos y resistencias
asociados. Asimismo, al considerar el valor ptiblico y fomentarla
participacién ciudadana, se fortalece la confianza de la sociedad
en las organizaciones y se promueve una colaboracién activa
en los procesos de cambio. Esto contribuye a generar cambios
positivos y sostenibles que impacten de manera significativa en
el bienestar de la sociedad y en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

Prevenir la resistencia al cambio

Dentro del proceso de gestién del cambio es fundamental el
componente humano, no importa la metodologia que se quiera
implementar, en cualquier ruta al cambio los colaboradores son
elementos clave para obtener el éxito, de manera que se puede
determinar la resistencia al cambio por las situaciones en las
cuales los seres humanos modifican algunas rutinas o hébitos
de vida o profesionales, pero se niegan a realizar algo nuevo o
diferente por miedo o dificultad.
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Espinosa y Ortega (2006) establecen que “la resistencia al
cambio constituye una conducta natural del ser humano ante
cada situacién de cambio, ante cada propuesta diferente, ante todo
aquello que dista en alguna medida del esquema de pensamientoy
de accién vigente” (p. 52). En consecuencia, y frecuentemente, en
las organizaciones los colaboradores generan bloqueos por temor
alo desconocido, por desconfianza hacia los lideres del cambio o
por sentimientos de seguridad amenazada, entre otros factores.

Lasbarreras de resistencia para el cambio son aspectos enla
organizacién que dificultan la aceptacién y la puesta en marcha
delas propuestas de transformacién. Algunas veces se dan debido
a que algunas personas se benefician, mientras que otras sufren
pérdidas, porlo que se resisten a verse afectadas de modos distintos.
No obstante, y siendo positivos, existe un porcentaje de personas
que ven en el cambio una oportunidad para mejorar, aprender y
superarse, debido a formas particulares de ser, pensar, sentir, y
auna alta identidad de los colaboradores hacia el mejoramiento
continuo de la organizacién. Otros factores que propician esta
capacidad de adaptacién alas transformaciones puedenserla edad,
experiencias previas, estar habituado a los cambios, asi como la
apertura y receptividad del sujeto frente a estas.

A continuacién, se describen los tipos mas frecuentes de re-
sistencia al cambio, con el fin de que en la planeacién de cualquier
programa o proyecto de cambio se tengan en cuenta y no constituyan
una dificultad para el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Pues bien, Espinosa y Ortega (2006) describen tres tipos de
resistencia:

1. Resistencia légica: surge del tiempo y del esfuerzo que se
requiere para ajustarse al cambio, incluyendo las labores que
deben aprenderse para desempeiiar las nuevas funciones.

2. Resistencia psicolégica: se expresa en términos de los intereses
y sentimientos individuales de los empleados con respecto al
cambio. Podria hablarse aqui de variables como el temoralo
desconocido, la desconfianza en el liderazgo de la gerencia o
el sentimiento de seguridad amenazada.
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3. Resistenciasociolégica: se expresa en términos de los intereses

y valores del grupo, poderosas fuerzas que deben atenderse
con delicadeza.

Por otra parte, Reig (2000) menciona tres niveles de resistencia

personal:

1.

No saber: se refiere al desconocimiento del porqué del cambio
y cémo hacerlo. La mayoria de las veces los integrantes de
una organizacién no cambian porque no estan conscientes de
que existe una necesidad, no saben que tienen que cambiar o
cémo deben llevar a cabo esos cambios. Esta demora incons
ciente frente al cambio los mantiene en su zona de confort.
Es fundamental elevar este nivel de resistencia al nivel de

consciencia sobre la necesidad del cambio, asf como proveer

pautas claras sobre el impacto del cambio y cémo se puede

lograr (Sdnchez et al., 2018, p.47).

No poder: muestra las limitaciones y la falta de confianza en

los saberes propios, el pensar que no se cuenta conlo suficiente

para contribuir al objetivo. Este nivel sucede cuando las per-
sonas no cambian porque creen que es imposible lograrlo y

por eso no hay intencién de hacerlo. Si una persona no tiene

confianza suficiente para superarlaslimitaciones y contribuir

al objetivo, no va a tener productividad para el cambio. En

este nivel de resistencia hay que promover la autoeficacia,
identificando antiguoslogros y recursos empleados, elevando

asi el nivel de confianza. Hay que trabajar en el autoconoci-
miento para determinar fortalezas, habilidades y saberes, y
ver cudles pueden o no aportar valor en el proceso de cambio,
para plantearlas estrategias para conseguirlo (Sanchezet al.,
2018, p.48).

No querer: este punto se refiere a esa falta de compromiso y
de disposicién invadida por la inseguridad, que surgen de la

percepcién negativa. El cambio no sucede porque el individuo

no estd realmente comprometido con este. El proceso de

cambio implica desaprender y modificar unas costumbres y
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formas de trabajar para establecer nuevas maneras. La falta
de compromiso es una cuestién de balance de pérdidas y ga-
nancias. Si el empleado no entiende claramente el beneficio
quelebrindard el cambio a futuro, va a ser dificil que invierta
en él (Sdnchez et al., 2018, p.48).

Segun Espinosa y Ortega (2006) los factores que influyen de

manera directa en la resistencia al cambio son:

Factores econémicos: los empleados se oponen al cambio
cuando temen perder sus empleos o cuando un nuevo
invento reduce el valor de sus destrezas, perjudicando sus
oportunidades individuales de desarrollo.

Factores de incomodidad: el empleado se siente amenazado,
puesto que su vida tendera a ser més dificil al asignarsele
deberes adicionales.

Factores de incertidumbre: lo nuevo es siempre amenazador,
extrafio, fuente de miedo, aun cuando introduzca una mejora
en comparacién conlo anterior. El origen fundamental dela
resistenciaal cambio por este factor esla falta o insuficiencia
de la comunicacién que une a directivos y trabajadores.
Factores de simbologia: los simbolos siempre representan
algo diferente. Un simbolo no se puede eliminar sin ame-
nazar la mente de las personas.

Factores de relaciones personales: los empleados se oponen
a los cambios que amenazan su posicién o sus destrezas,
las cuales han sido adquiridas a través de su experiencia
y resultan socialmente valiosas.

Factores de resentimiento: los empleados se sienten incé-
modos y resentidos porque creen que la nueva estructura
traerd consigo un aumento de 6rdenes y controles.
Factores de actitud de los sindicatos: estos grupos se resisten
alos cambios porque, en ocasiones, la gerencia no consulta
su opinién sobre la conveniencia del cambio.

Lafigura3 muestra algunas ticticas que pueden ser utilizadas

para prevenir los efectos negativos de la resistencia al cambio.
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EDUCACION FACILITARY APOYAR
Y COMUNICACION Acompafiamiento
Dialogo Recursos

Aprendizaje Capacitacion
Apropiacion

PARTICIPACION

Colaboracién
Compromiso

Inclusién

FIGURA 3. Técnicas para vencer la resistencia

Fuente: elaboracién propia a partir de Espinosa y Ortega (2006, p. 55).

Sensibilizar a las personas ante el cambio a través de la
capacitacién de los colaboradores y la comunicacién constante
y abierta puede ayudarles a ver la 16gica del cambio, asi como su
necesidad. Es dificil que los empleados se resistan a un cambio
en el que han participado desde sus origenes. Por ello, resulta
fundamental que se logre su compromiso, lo que se consigue a
través dela participacién. Asimismo, loslideres del cambio pueden
ofrecer una amplia gama de esfuerzos de apoyo. Un ejemplo de ello
esircomunicandolos avances que se vayan logrando, recalcando
la importancia de la participacién por parte de todos los sujetos.

Diez claves de éxito para prevenir
la resistencia al cambio
Macias et al. (2019) estipularon como claves de éxito para
prevenir la resistencia al cambio:
1. Caracterizarcual eselclimadelaorganizacion, sus conductas
y las causas que las motivan.
2. Comunicacién constante, clara, concreta, y transversal.
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10.

Informar falencias identificadas y las consecuencias de no
realizar cambios. Un colaborador bien informado acoge las
sugerencias y las disemina, por consiguiente, la resistencia
desaparecera.

Aclarar gradualmente las caracteristicas, avances generales
y especificos de los cambios.

Empoderar y capacitar a lideres con el fin de transmitir en-
tusiasmo y confianza a los miembros de su grupo, para que
cada uno cumpla con su parte y reconozca sus competencias
para alcanzar las metas.

Compromiso dela direccién y generar logros a corto plazo, en
articulacién con estrategias de reconocimiento significativo.
Brindar apoyo emocional, mostrando empatia hacia los sen-
timientos y reacciones de todos los colaboradores.

Realizar contante participacién de seguimiento colectivo con
los miembros en el proceso de cambio. Dicha accién minimiza
las reacciones opuestas y aumenta de manera pronunciada
la aceptacién de las decisiones.

Presentar los beneficios del cambio e identificar aliados para
que se ejerza un efecto multiplicador, asf generar compromiso
comun.

Fomentar una cultura de aprendizaje continuo a fin de que
los colaboradores puedan adaptarse a un entorno cambiante
y a veces impredecible.

De esta forma, se hace fundamental para las organizaciones

el disefio e implementacién de un proceso de gestién de cambio
que integre no solo un modelo alineado con la cultura organiza-
cional, sino que involucre de manera contundente y primordial a
todos los colaboradores; toda vez que cualquier cambio, bien sea
operativo o tecnoldgico, no puede desligarse del capital humano.
De ahique el empoderamiento y reconocimiento del conocimiento
de los colaboradores como factor de capital intelectual de la orga-
nizacién se conviertan en aspectos habilitadores primordiales en
el proceso de cambio.
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Segun Sdnchez et al. (2018), se debe realizar un proceso de
reflexién sobre los posibles problemas de implementacién para
prever acciones de contingencia que los minimicen. Entonces, los
cambios se deben realizar de forma gradual, con el fin de que el
talento humano los vaya asimilando y empoderandose en cada
una delas fases (p.52). Por otra parte, una correcta planificacién y
plandeaccién minimizanlaresistencia que algunos colaboradores
pueden generar.

Porultimo, pero no menos importante, se debe contemplar que
todo cambio necesita tiempo para asimilar, acomodar y adaptar
los procesos. Es decir, se requiere una fase de sensibilizacién
para afrontar el cambio en cada etapa y socializar los pequefios
logros que se van consiguiendo, para que el personal se involucre
con el aporte de soluciones para los nuevos problemas que van
apareciendo (Espinosa y Ortega, 2006).
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. es un ambiente de transformaciéon
LA GESTION DEL cAMBIO  personal y colaborativo, en el cual se

reconocen capacidades y competencias

laborales. Se propone un postulado
bésico del desarrollo a escala humana por Manfred Arthur Max-Neef,
galardonado con el premio Right Livelihood Award, considerado
el Premio Nobel Alternativo de economia en 1983. Este abarca una
serie de posturas para identificar necesidades humanasbésicasy,
en consecuencia, pertinentes paraun diagndstico, con la finalidad
de hacer una propuesta de cambio con enfoque humano.

Al examinar los procesos de gestién del cambio desde esta
perspectiva, se pone énfasis en el desarrollo y reconocimiento de
las capacidades y competenciaslaborales de los individuos. Se busca
quelos participantes comprendan el cambio como una oportunidad
parael crecimiento personal y la colaboracién efectiva. El enfoque
humano propuesto por Manfred Arthur Max-Neef proporciona
unabase sélida paraidentificarlas necesidades humanasbdsicas
y comprender cdmo estas necesidades pueden ser satisfechas a
través de un proceso de cambio adecuado.

Este enfoque considera que el cambio organizacional no solo se
trata de implementar nuevas estructuras o procesos, sino también
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de potenciar el desarrollo y bienestar de las personas involucradas.
Al reconocer las capacidades y competencias laborales de los par-
ticipantes, se puede diseflar un proceso de cambio que promueva
el crecimiento individual y colectivo, generando un ambiente
propicio para la colaboracién y el mejoramiento continuos. Esto
conduce a transformaciones sustentables y significativas en las
organizaciones, donde se fomenta un enfoque humano que prioriza
el bienestar y el desarrollo integral de las personas.

Se brindan pautas para orientar la reflexién sobre el des-
empeflio y competencias individuales (metacognitivas) y colabo-
rativas, que son necesarias para sensibilizar sobre el aprendizaje
y adquisicién de conocimiento, elementos fundamentales para
transformar los procesos de cambio organizacional. Las estra-
tegias de aprendizaje colaborativo permiten adquirir habili-
dades, destrezas, aptitudes y actitudes, que son competencias
fundamentales de todo ser humano para poder enfrentar retos
y problemas de cualquier indole.

Portltimo, se aborda el proceso de gestién del cambio, a partir
deunamirada del disefio desde y paralo humano, una propuesta
de transformacién heuristica estructurada en torno a cuatro areas
diferentes e interrelacionadas: visén para la transicién; teorias del
cambio; postura y actitud; y nuevas formas de disefiar. Finalmente,
pretende identificar alternativas con mentalidad dispuesta al
cambio y de relacionamiento con problemas de la cotidianidad.

Los factores que promueven el cambio pueden estar relacio-
nados con aspectos externos, que pueden ser politicos, econémicos,
sociales, culturales, de salud puiblica, entre muchos otros. De igual
forma, hay factores internos relacionados con infraestructura, la
estructura formal de la organizacién, de tecnologfa, de procesos,
de productos y servicios, de cultura organizacional (Acosta, 2002).
Sin embargo, en cada uno de los aspectos mencionados estd pre-
sente y latente el factor humano, como un eje transversal en el
interior de cada uno de ellos. Por esta razén, en los proyectos de
gestion del cambio organizacional es necesario tener presentes
alos colaboradores de todo nivel, con el fin de que contribuyan y
aporten de manera positiva todo lo relacionado con enfrentar el
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proceso, sin que se vea como un problema o amenaza, sino todo
lo contrario, de modo que los colaboradores sean parte activa y
fundamental.

El cambio producido por un factor interno o externo genera
cambios en los colaboradores, razén por la cual es necesario for-
talecer capacidades y competencias laborales mediante procesos
de capacitacién y acompafiamiento con lideres de la organizacién
y profesionales especializados externos. Cuando los colaboradores
reconocen el liderazgo y empoderamiento de sus pares o superiores
en el proceso del cambio, se logra motivacion e identidad colectiva.
Ademas, los profesionales externos brindan recomendaciones
viables y colaboran con la implementacién de los procesos apro-
piados para aumentar la efectividad, dado que la mirada externa
reconoce fallas, brinda objetividad e imparcialidad y, a su vez,
propone métodos y técnicas para el cumplimiento de las metas
trazadas.

Transformar las organizaciones significa estimular y em-
poderar a los colaboradores, dado que el desarrollo se refiere a
las personas y no a los objetos. Este es el postulado basico del
desarrollo a escala humana (Max-Neef, 1998). Considerando que
el mejor proceso de gestién del cambio serd aquel que permita
potenciar mas la calidad de vida de sus colaboradores, se debe
procurar potenciar y articular aspectos de autocrecimiento, junto
convalores sociales, es decir, categorias existenciales y categorias
axiolégicas. Esta combinacién permite operar con una clasificacién
que incluye, por una parte, las necesidades de ser, tener, hacery
estar; y, por otra parte, las necesidades de subsistencia, proteccién,
afecto, entendimiento, participacién, ocio, creacidén, identidad y
libertad (ver tabla 1).

Lasrelaciones conceptuales de ambas categorias deben estar
presentes como marco general de todo proceso de cambio con un
enfoque humano, ya que esté estructurado desde distintas dimen-
siones. Por lo tanto, si los seres humanos transforman su forma
devida, ello repercutira de manera directa en las organizaciones.

En todos estos aspectos subyace un elemento comuin y funda-
mental: el factor humano, que atraviesa transversalmente todas
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las dimensiones mencionadas. En los proyectos de gestién del
cambio organizacional es imprescindible tener en cuenta a los
colaboradores en todos los niveles de la organizacién, es esencial
que se involucren y contribuyan de manera positiva en todo lo
relacionado con el proceso de cambio.

Es importante que los colaboradores no vean el cambio como
un problema o una amenaza, sino como una oportunidad para
crecer y mejorar. Para lograr esto, es necesario que los sujetos
sean considerados parte activa y valiosa en el proceso de cambio.
Su participacién, aportes y compromiso son elementos clave para
el éxito de la gestién del cambio. Al reconocer la importancia del
factor humano se pueden crear condiciones propicias para que los
colaboradores se sientan valorados, motivados y comprometidos,
lo que genera un ambiente de confianza y colaboracién en el cual
el cambio puede ser abordado de manera efectiva.

Es pertinente que la fase de estructurar los procesos de
cambio organizacional en el componente humano se realice con
un equipo interdisciplinar, debido a que el cambio no recae solo
en el drea o departamento de gestién humana, sino en un 4mbito
de cultura organizacional y todos son responsables del cambio, es
decir, es una actividad transdisciplinar. No tiene sentido sanar
a un individuo para luego devolverlo a un ambiente enfermo. Es
asi como Max-Neef (1998) plantea:

Cada disciplina, en la medida en que se ha hecho mis re-
duccionista y tecnocratica, ha creado su propio ambito de des-
humanizacién. Volver a humanizarnos desde dentro de cada
disciplina es el gran desafio final. En otras palabras, solo la vo-
luntad de apertura intelectual puede ser el cimiento fecundo
para cualquier didlogo o esfuerzo transdisciplinario que tenga
sentido y que apunte a la solucién de las problematicas reales
que afectan a nuestro mundo actual. (p. 20)

La siguiente tabla permite reconocer dimensiones del ser
humano en cuanto a necesidades y satisfactores, una ruta ardua
pero pertinente para diagnosticar, planificar y evaluar un proceso
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de cambio basado en datos del estado actual de los colaboradores
en todo nivel de la organizacién. Adema4s, es necesario que cada
unadelas fases selleve a cabo de manera colectiva y participativa.

TABLA 2. Matriz de necesidades y satisfactores

(*)(**) Ser Tener Hacer Estar
Subsis- (1) Salud fisicay  (2) Alimenta-  (3) Alimentar, (4) Entorno vital,
tencia mental, equili- cién, abrigo, procrear, des- entorno social
brio, solidaridad, trabajo cansar, trabajar
humor, adapta-
bilidad
Protec- (5) Cuidado, (6) Sistemasde  (7) Cooperar, (8) Entorno vital,
cién adaptabilidad, seguros, aho-  prevenir, pla- entorno social,
autonomia, equi- rro, seguridad nificar, cuidar, morada
librio, solidari-  social, sistemas curar, defender
dad de salud, legis-
laciones, dere-
chos, familia,
trabajo
Afecto (9) Autoestima,  (10) Amistades, (11) Hacer el (12) Privacidad,
solidaridad, res- parejas, fami-  amor, acari- intimidad, hogar,
peto, tolerancia, lia, animales ciar, expresar espacios de en-
generosidad, domésticos, emociones, cuentro
receptividad, plantas, jar- compartir,
pasién, voluntad, dines cuidar, cultivar,
sensualidad, apreciar
humor
Entendi- (13) Conciencia  (14) Literatura, (15) Investi- (16) Ambitos de
miento critica, recepti-  maestros, mé-  gar, estudiar, interaccién for-

vidad, curiosi-
dad, asombro,
disciplina,
intuicién, racio-

nalidad

todo, politicas
educacionales,
politicas comu-
nicacionales

experimentar,
educar, analizar,
meditar, inter-
pretar

mativa: escuelas,
universidades, aca-
demias, agrupacio-
nes, comunidades,
familia
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(*)(**) Ser Tener Hacer Estar
Participa- (17) Adaptabili-  (18) Derechos,  (19) Afiliarse, (20) Ambitos de
cién dad, receptivi-  responsabilida- cooperar, pro-  interaccién parti-
dad, solidaridad des, obligacio- poner, compar- cipativa: partidos,
disposicién, con- nes, atribucio-  tir, discrepar, asociaciones,
viccién entrega, nes, trabajo acatar, dialogar, iglesias, comuni-
respeto, pasién acordar, opinar  dades, vecindarios,
humor familias
Ocio (21) Curiosidad,  (22) Juegos, (23) Divagar, (24) Privacidad,
receptividad, espectéculos, abstraerse, intimidad, espa-
imaginacién, fiestas, calma  sofiar, afiorar, cios de encuentro,
despreocupacién, fantasear, evo-  tiempo libre, am-
humor, tranqui- car, relajarse, di- bientes, paisajes
lidad, sensua- vertirse, jugar
lidad
Creacién  (25) Pasién, vo-  (26) Habilida-  (27) Traba- (28) Ambitos de
luntad, intuicién, des, destrezas, jar, inventar, produccién y
imaginacién, método, trabajo construir, idear, retroalimentacién:
audacia, racio- componer, dise- talleres, ateneos,
nalidad, autono- fiar, interpretar agrupaciones,
mia, inventiva, audiencias, espa-
curiosidad cios de expresién,
libertad temporal
Identidad (29) Pertenen- (30) Simbolos,  (31) Comprome-  (32) Socio-ritmos,
cia, coherencia, lenguaje, ha- terse, integrarse, entornos de la coti-
diferenciacién,  bitos, costum- confrontarse, dianeidad, &mbitos
autoestima, bres, grupos definirse, cono- de pertenencia,
asertividad de referencia, cerse, recono- etapas madura-
sexualidad, va- cerse, actuali- tivas
lores, normas, zarse, crecer
roles, memo-
ria histérica,
trabajo
Libertad (33) Autonomia, (34)Igualdad (35) Discrepar,  (36) Plasticidad
autoestima, de derechos optar, diferen-  espacio-temporal
voluntad, pasién, ciarse, arriesgar,
asertividad, conocerse, asu-
apertura, deter- mirse, desobe-
minacién, au- decer, meditar
dacia, rebeldia,
tolerancia
Fuente: Max-Neef (1998, pp.58-59).
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Un enfoque centrado en el ser humano, que considera una
perspectiva centrada en él mismo, coloca a las personas en el foco
del proceso de cambio y busca satisfacer sus necesidades de manera
integral. Esto promueve una perspectivamas humanay empaticaen
la gestién del cambio, fomentando el bienestar y la calidad de vida
delosindividuos involucrados, ayudando a enfocar los esfuerzos de
cambio en las dreas que tienen un mayor impacto en la satisfacciéon
de las necesidades de las personas. Cuando hay claridad sobre las
necesidades prioritarias, se pueden disefiar estrategias y acciones
de cambio que lasaborden de manera efectiva, generando un mayor
impacto positivo en el bienestary la motivacién de los colaboradores.

Lamatriz de necesidades y satisfactores de Max-Neef'es impor-
tante enla creacion de un ecosistema de gestién del cambio porque
permite un enfoque integral de las necesidades humanas, analiza
los satisfactores existentes, promueve satisfactores sinérgicos asi
como el bienestar y la participacién de las personas involucradas.
Al considerar estas dimensiones se puede diseflar un proceso de
cambio més efectivo, sostenible y centrado en las necesidades de
las personas, generando un impacto positivo en la organizacién
y en el bienestar de los sujetos.

Cada componente de la tabla de necesidades basicas (tabla 2)
representa una dimensién especifica delas necesidades humanas,
porlo cual se hace necesario disefiar instrumentos de evaluacién
alineados con cada componente, para asi obtener una comprensién
mas precisa y detallada sobre codmo se satisfacen o no estas nece-
sidades en el contexto organizacional. Esto permite identificar
de manera més efectiva las dreas que requieren atencién y las
oportunidades de mejoramiento en el proceso de cambio.

« Diseflar y validar instrumentos alineados con cada com-
ponente de la tabla 2.!

« Encuestas cuantitativas y cualitativas.

« Entrevistas.

« Grupos focales por niveles.

1 Consultar texto base “Desarrollo a escala humana” para profundizar en
los conceptos: https://core.ac.uk/download/pdf/17276741.pdf
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« Observacion de registro visual y verificable de lo que se
pretende conocer.

« Aplicarlosinstrumentosentodonivel yareadelaorganizacién.

« Sistematizar y clasificar la informacién recolectada.

« Analizar los datos e informacién.

« Planear acciones de mejoramiento en equipos transver-
sales e interdisciplinarios, a partir de la interpretacién
de informacién.

« Implementar las acciones para el cambio.

« Medir o evaluar con instrumentos adecuados constante-
mente cada uno de los procesos.

« Sistematizar buenas practicas en un marco de gestién
integral de conocimiento y la innovacién.

En virtud de este proceso, es posible implementar acciones
que generen aprendizajes significativos individuales y grupales, de
acuerdo anecesidades especificas, dado que parten de problemas
quelaorganizacién reconoce; afianza el trabajo en equipo; potencia
el aprendizaje organizacional; dalugar a que el colaborador —en
el momento en que se encuentre en otros escenarios donde se con-
formen equipos de trabajo— de manera implicita lidere procesos,
planifique, delegue y acompaile tareas, tome decisiones con foco
enlos factores internos del grupo, motive a sus compaifieros, ponga
en practicaloaprendido y posibilitela creatividad y la innovacién.

Endefinitiva, aplicar estrategias para reconocer dimensiones
del ser humano en cuanto a necesidades y satisfactores de manera
participativa permite adquirir habilidades, destrezas, aptitudes
y actitudes que son fundamentales para que toda persona pueda
enfrentar retos y problemas de cualquier indole. Potenciar el
cambio con un enfoque antropocéntrico significalograr reconocer
otras posturasy formas de pensar en diferentes niveles y procesos.

Implementar en la organizacién procesos de construccién de
conocimiento colectivo genera mejores y mayores resultados que
si el proceso se realizara de manera individual o si simplemente
se sumaran las partes generadas por separado. Segin Lévy (2004),
nadie posee todo el conocimiento, pero cada individuo aporta algo
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unico y valioso. El conocimiento se encuentra distribuido en el
conjunto delahumanidad, ylainteligencia colectiva surge cuando se
valora, coordina y moviliza de manera colaborativa en tiempo real.

Este enfoque reconoce que la inteligencia colectiva se nutre de
la culturay se fortalece a medida que se fomenta y se comparte. Al
aprovechar esta inteligencia colectiva, las organizaciones pueden
acceder a una variedad de perspectivas y conocimientos, poten-
ciando asi la innovacién, la toma de decisiones més informadas
y la generacién de soluciones més efectivas y contextualizadas.

La gestion del cambio implica reconocer la importancia del
conocimiento colectivo, la diversidad de perspectivas y las nece-
sidades humanas en el proceso de cambio. Al valorar y movilizar
el conocimiento y las experiencias de todos los miembros de la
organizacién, asi como cuando se disefian estrategias que aborden
las necesidades basicas de las personas, se promueve un enfoque
mas humano, participativo y efectivo enla gestion del cambio. Esto
facilitala generacién de soluciones innovadoras, la adaptabilidad
y el bienestar delos colaboradores, asi como el logro de resultados
positivos y sostenibles en la organizacién.

Enlamedida en que se involucra alas personas en el proceso
de reconocer sus propias necesidades y satisfactores, se fomenta
el desarrollo de habilidades de autoconocimiento y autoempode-
ramiento, debido a que los colaboradores aprenden a identificar
y expresar sus necesidades de manera clara y efectiva, lo que les
permite tomar un rol activo en la busqueda de soluciones y en la
toma de decisiones que impactan su vida personal y profesional.
Este desarrollo de habilidades fortalece su capacidad para enfrentar
desafios y resolver problemas de manera auténoma.

Ademas, al promover un enfoque humano en el cambio or-
ganizacional, se abren espacios para reconocer otras posturas y
formas de pensar en diferentes niveles y procesos. La participacion
activa de las personas en la identificacién y satisfaccién de sus
necesidades implica escuchar y valorar diferentes perspectivas,
lo que enriquece la comprensién y la toma de decisiones. Esta
diversidad de posturas y formas de pensar permite abordar los
retos y problemas desde diferentes angulos, lo que aumenta las
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posibilidades de encontrar soluciones innovadoras y efectivas. Por
lo tanto, fomenta la construccién de un ambiente colaborativo y
de aprendizaje mutuo, en el cual se promueven la tolerancia, el
respeto y la apertura hacia la diversidad de pensamiento.

Fortalecer competencias

individuales

Realizar un proceso de cambio organizacional con énfasis
en los colaboradores requiere fortalecer las competencias indi-
viduales, las cuales deben orientarse hacia la reflexién sobre el
desempeflo, ademés de que lo autorregulen, es decir, lo mejoren.
Esto favorece que puedan realizar un aprendizaje significativo
y actten ante los problemas con todos los recursos personales
disponibles (Tobén, 2010, p.81). Asi, lograr un cambio de manera
personal repercute en crear ambientes laborales que fomenten la
cultura del aprendizaje constante.

Por lo anterior, es pertinente tener en cuenta procesos men-
tales, asi como la planeacién, monitoreo y evaluacién de estos, de
manera que se apliquen alos diferentes procesos relacionados con
el desempefio competencial (figura 4).

mm PERSONA Conciencia de si misma y sus capacidades cognitivas. |

Conciencia de la actividad o problema
por abordar en el desempefio.

Conciencia de las estrategias que ayudan en la tarea. |

Conocimiento del entorno y sus demandas. |

PLANEACION Establecimiento de estrategias a llevar a cabo,
de acuerdo con la tarea y el contexto.

Realizacién de modificaciones en el empleo

MONITOREO de las estartegias de acuerdo con la situacién.

Comprobar si las estrategias estan siendo
o no dtiles a los propositos formulados.
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FIGURA 4. Procesos metacognitivos basicos

Fuente: adaptada de Tobén (2007, p.167).
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Tener en cuenta los procesos mentales de aprendizaje en el
fortalecimiento de las competencias individuales permite que se
lleven a cabo las metas de gestién del cambio, dado que se asume
conresponsabilidad y autorregulacién cada actividad; ademas, se
controla y monitorea su desempefio. Sin embargo, Tobén (2007)
plantea que se deben tener en cuenta procesos de desempeiio y
estrategias en cuanto a la sensibilizacién, atencién, adquisicién,
personalizacién y control, recuperacién, actuacién, transferencia,
cooperacién y evaluacién.

TABLA 3. Proceso de desempefio y regulacién

Sensibilizacién

Se toma conocimiento del estado afectivo-motivacional y se
autorregula mediante la planeacién de estrategias que optimicen los
procesos. Dichas estrategias se monitorean y evaldan de acuerdo con
ellogro de la meta.

.z

Atencion

Consiste en el conocimiento del estado atencional, con el fin de
planificar estrategias para optimizarlo, evaluando de forma
permanente su contribucién a la actividad.

Adquisicién

Escomprenderla maneraenquese estd incorporando la informacién
del contexto en el procesamiento cognitivoy sualmacenamiento.
Asimismo, se busca determinar qué se sabe y qué se necesita saber
de acuerdo con la tarea. A partir delo anterior, se ponen en accién
estrategias para aumentar la calidad de este proceso, locualimplica
llevar a cabo cambios de acuerdo con lo que arrojelaevaluacién
continua.

.z

Personalizacién

Consiste en el conocimiento de cémo se estd personalizando la
informacién y de qué manera se necesita personalizar, planeandose
estrategias para ello con base en la visién de todo el proceso.

Recuperacion

Reflexidén consiente sobre la informacién que se necesita recuperar
y conciencia de cdmo se estd llevando a cabo este proceso de
acuerdo con los objetivos. A partir de ello se planean estrategias de
potencializacién de la recuperacién de informacién en la memoria
alargo plazo.
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Es conocer el tipo de interaccién social requerido por la situacién,
cémo se estd dando, suslogrosy dificultades. Luego, a partir de
este conocimiento, se planean acciones para mejorar el proceso
cooperativo.

Implica el conocimiento sobre cémo se estd transfiriendo el
aprendizaje y las competencias poseidas a nuevas situaciones,
implementando procesos de planificacién, monitoreo y evaluacién
que optimicen este proceso.

Transferencia | Cooperacién

g Conocimiento de cémo se estd actuando enlarealidad y de cémose
'g deberfa actuar de acuerdo con las caracteristicas de la situacién.
2 Planeacién de estrategias para apoyar la actuacién idénea,

é modificandoel curso de estas cuando sea necesario.

5 Conciencia de cémo se estd evaluando el procesamiento de la

E informacién y de cémo se deberia evaluar. Con base en esta

.?.": informacién se optimiza la evaluacién mediantela planeaciény

B regulacién de dicho proceso.

Fuente: adaptado de Tobén (2007, pp.168-170).

Para implementar estrategias de fortalecimiento de com-
petencias, es fundamental llevar a cabo procesos de regulacién
y de control continuo, es decir, medir la curva de aprendizaje y
mejoramiento de los procesos y a su vez de los colaboradores. Para
ello se van implementando ajustes de acuerdo con los cambios
que se van produciendo en el transcurso de la actividad, con el
objetivo de alcanzar las metas perseguidas (Monereo, et al., 1999,
citado en Tobén, 2007). De manera que, establecer relaciones entre
los cambios particulares de la organizacién y los colaboradores,
permite un logro significativo y equilibrado en la organizacién.

Aprender a desaprender

para re-aprender

Dispenza (2012) dice que “Siqueremos cambiar algiin aspecto
denuestrarealidad, tenemos que pensar, sentiry actuar de nuevas
formas, tenemos que ‘ser’ distintos en cuanto a cémo respondemos
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alas experiencias” (p. 49). En otras palabras, un estado de cambio
debe pasar porla mente paralograr obtener nuevos resultados, el
cambio es ver y entender el mundo y la realidad desde distintas
perspectivas con el fin de abrir la mente a nuevas posturas, ex-
periencias y conocimientos. La vida cambia cuando se cambia la
forma de pensar.

La sociedad y las personas cambian facilmente cuando de
tendencias se trata, por ejemplo, la moda del vestuario, una serie
enalguna plataforma de entretenimiento, el estilo de los muebles
dela casa. Sin embargo, cuando se trata de los pensamientos, opi-
niones (politicas, religiosas) o practicaslaborales, se tiende a no ser
muy flexibles. Se genera burla cuando alguien no ha cambiado el
dispositivo mévil de hace diez afios, pero las personas se aferran
alas opiniones que se formaron en el mismo afio, de modo que se
presta atencién a las ideas que hacen sentir bien, en vez de abrir
la mente a ideas nuevas que posibilitan pensar de otra forma o
cuestionar la realidad.

Elverdadero cambio inicia conla transformacién de la mente,
dado que el uso permanente de modelos mentales hace que muchos
comportamientos sean inconscientes, mientras que no se tome
conciencia a nivel individual de la necesidad del cambio, este es
imposible (Manrique, 1997). Desde una perspectiva cognitiva,
algunos psicélogos han sefialado que los seres humanos prefieren
la comodidad de lo tradicional que asumir nuevos retos de pen-
samiento para encontrar nuevos caminos, lo cual denominan

“pereza cognitiva” (Susan, 2013, citado en Grant, 2021, p. 17). Sin
embargo, se sabe que cambiar las pricticas con las cuales se ha
llevado a cabo alguna actividad es como nadar a contracorriente,
en efecto, ello requiere un proceso de pensamiento sobre el nuevo
aprendizaje, lo cual requiere asimilar, acomodary adaptarlanueva
informacién hasta convertirla en conocimiento.

No hace faltallegar a extremos para identificar la necesidad
del cambio, por ejemplo, Dispenza (2012) plantea lo siguiente:

No es necesario sufrir una crisis, un trauma, una pérdida,
una enfermedad o una tragedia para ponernos a analizar quién
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somos, qué estamos haciendo, cémo estamos viviendo, qué es-
tamos sintiendo y en qué creemos o qué sabemos para cambiar
de verdad. A menudo tiene que darse la peor situacién posible
para que empecemos a hacer cambios positivos para nuestra
salud, relaciones, profesién, familia y futuro. Pero mi mensaje
es: ;Por qué esperar a que esto ocurra? (p.19)

Para obtener nuevos resultados es necesario cambiar de habitos
y reconsiderar nuevas précticas, de lo contrario los resultados
seran en gran medida los mismos. Es necesario ser conscientes
de los beneficios que traen consigo los cambios, por lo tanto, se
recomienda reconocer individual y colectivamente nuevas estra-
tegias parallevar a cabolos procesos y procedimientos mediante
acciones de capacitacién en capacidades y competenciaslaborales
que logren una formacién integral de los colaboradores.

A veces es demasiado tarde para reconocer que se debia
cambiarunhébito, una practica o un comportamiento en particular,
debido a que no es usual cuestionar la forma de ser o de hacer
las cosas, lo cual puede representar un gran inconveniente. Sin
embargo, para evitar caer en algiin contratiempo es fundamental
adquirir la costumbre de reconsiderar o repensar las formas en
que estamos viviendo, liderando, trabajando, de tal manera que la
reflexién constante sobre el ser, saber, hacer y el convivir permita
desaprender para re-aprender.

Por lo anterior, es esencial prevenir acciones de rechazo
al cambio en los colaboradores. Un significativo ejemplo de la
negacion al cambio que generé la caida de una de las firmas mas
potentes de la telefonia mévil es el caso de Mike Lazaridis, puesa
pesar de que en 2009 Blackberry tenia una cobertura de mas del
50 % en los Estados Unidos, luego de seis aflos esta cay6 de forma
extrema al 1%. Considerar que una idea innovadora no se puede
transformar es una forma de pensar que ha llevado a muchas
personas y compailias a la quiebra.

Otro ejemplo relevante de los cambios en la historia de la
humanidad es que, cerca de doscientos afios después de Newton,
Albert Einstein cred su famosa ecuacién E = mc?, la cual evidencié
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que la energia y la materia estan tan inextricablemente ligadas
que son lo mismo. Sulabor cientifica demostré que la materiayla
energfa son totalmente intercambiables. Esta teoria contradecialas
ideas de Newton y Descartes, y marcaba el comienzo de una nueva
comprensién sobre el funcionamiento del universo (Dispenza, 2012).
En efecto, es importante reconocer que las organizaciones y las
personas cambian a diario, razén por la cual es necesario, por
un lado, reconsiderar las malas practicas y, por otro, validar y
afianzar las précticas positivas.
Sin embargo, es comin encontrar frases como:

« “Aqui eso no funciona”.

« “Mi experiencia me dice que las cosas no se hacen asf”.

« “Eso es muy complejo, yo lo hago mas facil y como siempre

lo he hecho”.
« “Esoesuna politica de momento por el cambio de gobierno”.
« “Yoyaestoy muy viejo para cambiar mi forma de trabajar”.

Estas son algunas de las actitudes con las que los gestores de
cambio se pueden encontrar, dado que las personas consideran
saber mucho por exceso de confianza, puesto que han realizadola
misma actividad durante muchos afios. Sin embargo, al momento
de proponer una actividad que requiera otras destrezas, los re-
sultados no son los mas éptimos. Un ejemplo de ello es la relacién
entre estupidez y vanidad, denominado el efecto Dunning-Kruger,
segun el cual las personas con escaso nivel intelectual y cultural
tienden sistematicamente a pensar que saben més delo que saben
y a considerarse mds inteligentes de lo que son.

Estudios psicolégicos demostraron fielmente resultados sor-
prendentes, en un experimento consistente en medirlashabilidades
intelectuales y sociales de una serie de estudiantes y pedirles
una autoevaluacién posterior. Los mas brillantes estimaban que
estaban por debajo dela media; los mediocres se consideraban por
encima de la media, y los menos dotados y més inutiles estaban
convencidos de estar entre los mejores (De la Gdndara, 2012).

Teniendo en cuenta lo anterior, es fundamental que en
los procesos de gestién del cambio se consideren estrategias

77 L]



ECOSISTEMAS DE TRANSFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES...

de formacién y comunicacién en todos los niveles, dado que es
comun encontrar colaboradores con resistencia al cambio y con
actitudes poco positivas; ya que, algunas veces, a medida que se
acumula experiencia se pierde humildad para adquirir nuevos
conocimientos.

Estasobservaciones, ademds de curiosas, parecen preocupantes,
pues segun ellas los méas incompetentes no solo tienden allegar a
conclusiones erréneasy a tomar decisiones desafortunadas, sino
que su incompetencia les impide darse cuenta de ello.

Grant (2021) identifica que una manera de resistencia al cambio
frecuente en los colaboradores de las organizaciones es sostener

“iyo no tengo sesgos!, es decir, cuando alguna persona cree que es
m4s objetiva que el resto” (p.47). Expone que este comportamiento
es constante en personas listas, razén por la cual es pertinente
establecer acciones encaminadas al cambio en el capital humano
para todos los colaboradores y en todos los niveles.

Es necesario realizar procesos de sensibilizacién sobre la
humildad intelectual, en los cuales la estrategia se debe enfocar
en que los colaboradores reconozcan que no conocen o saben de
un tema en especifico, de modo que entiendan que se requiere un
proceso de cambio que da inicio conla conciencia sobre la necesidad
de aprender. En otras palabras, es el momento de implementar
estrategias tanto de aprendizaje colaborativo y metacognitivo
como de reflexidn, y a su vez, mediciones periédicas del proceso.

Los grandes pensadores no tienen dudas porque sean im-
postores, sino que son conscientes de que no pueden poseer todo
el conocimiento. No alardean de lo mucho que saben, todo lo
contrario, se preocupan, ya que la busqueda del conocimiento es
infinita (Grant, 2021).

Trabajo en equipo o

trabajo colaborativo

Una estrategia para fortalecer los procesos de cambio es
implementar acciones de trabajo colaborativo o en equipo. Ya
que el conocimiento es descubierto en la interaccién con otros,
y es reconstruido mediante los conceptos que puedan asociarse,
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relacionarse y ser expandidos a través de experiencias sociales
situadas, es decir, que surjan de problemas reales y contextos
especificos. Todo ello con el fin de fortalecer e impactar con so-
luciones innovadoras a los desafios actuales de la sociedad y las
organizaciones, de manera conjuntay entre los equipos de trabajo
que han sido conformados.

Labase del trabajo colaborativo esla cooperacién. Y es comin
que en las actividades colaborativas los colaboradores se hagan
responsables por separado para luego ensamblar los resultados
individuales en un proyecto o actividad. En este proceso, es im-
portante que el lider acompaile a su equipo con el fin de motivar
aque todos sean responsables y reflexionen acerca de cudn eficaz
es su trabajo colectivo y a que cada persona se sienta altamente
comprometida con el aprendizaje de los demds integrantes, gene-
rando motivacién personal por los aportes a la meta cumplida y
por obtener un aprendizaje significativo y organizacional.

A partir de la teoria constructivista, el psicélogo y biélogo
Jean Piaget enfatiza el valor de la interaccién sociocognitiva y en
laimportancia dela coordinacién entre participantes de un grupo.
Portanto, el proceso cognitivo que posibilita el conocimiento es ante
todo social, es decir, ocurre en situaciones de intercambio gradual
con otros, de confrontacién a distintas posturas o planteamientos;
de manera que resulta vencedor quien logra convencer, defender
o argumentar su postura.

En esamismalinea, hay que mencionar al psicélogo ruso Lev
Vygotsky, quien plantea que el aprendizaje colaborativo surge
del intercambio y comunicacién reciprocas con una meta de
construccién conjunta. Es decir que es un proceso en el que cada
persona aprende mas de lo que aprenderia por sf sola, como fruto
de la interaccién con los integrantes de cada grupo de estudio.

Por eso, no debe considerarse el funcionamiento cognitivo en
términos de concienciaindividual, sino “distribuido” en el entorno
de herramientas y agentes sociales que en él intervienen (Roselli,
2007, citado en Vaillant y Manso, 2019, p.23).

Para obtener éxito en el trabajo colaborativo, segtin Kaye
(1993), es necesario contemplar:
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« Lainteraccién entre los miembros del grupo.

« Una meta compartida.

« Respeto mutuo y confianza, reconociendo en el otro a un
igual.

« Multiples formas de representacién, creacién y manipu-
lacién de espacios compartidos.

« Comunicacién continua en ambientes formales o informales.

« Responsabilidad y corresponsabilidad.

« Actitud de saber escuchar las ideas de otros.

« Capacidad desercritico conlasideasexpuestas porlos demds.

« Destreza para reformular las opiniones de sus pares.

« Habilidad para reconstruir su pensamiento en procesos
de analisis.

« Aptitud para reflexionar sobre sus propias acciones.

El trabajo colaborativo no solo potencia el aprendizaje en los
ambienteslaborales, también propicia que, en el momento en que
el sujeto se encuentre en otros escenarios donde se conformen
equipos de trabajo, de manera implicita lidere procesos, planifique,
delegue y acompaiie tareas, que tome decisiones con foco en los
factores internos del grupo, motive a sus compafieros, ponga en
précticalo aprendido en su proceso de formacién siendo creativo
e innovador.

Endefinitiva, en tanto que el sujeto logra reconocer otras pos-
turasy formas de pensar distintasalas suyas, aplicar estrategias de
aprendizaje colaborativo permite adquirir habilidades, destrezas,
aptitudes y actitudes que son competencias fundamentales de todo
ser humano para poder enfrentar retos y problemas de cualquier
indole. Porultimo, se evidencia que el proceso de gestién del cambio
a través de esta forma de interaccién genera mejores y mayores
resultados que si el proceso se realizara de manera individual o
que si se sumaran las partes generadas por separado.

El disefio desde y para lo humano
La realidad cotidiana es culturalmente ubicua en distintos
campos de la vida, por lo tanto, no es una tarea dificil realizar
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cambios contundentes en los ambientes laborales. Es importante
reconocer que las acciones frente a las rupturas implican ir més
alld de la idea cominmente aceptada de que el mundo funciona
en términos de representaciones mentales individuales de un
“problema” (Escobar, 2019). En la medida en que no es comtn ver
la representacién de la realidad de manera colectiva, y el pensa-
miento individual y egocentrista permeala sociedad, es necesario
generar procesos de cambio con conciencia e intereses comunes
de manera colaborativa, lo cual enla mayoria de los casos implica
efectuar cambios significativos.

Al crear proyectos de cambio con orientacién y bases en lo
humano, y a su vez, con miradas individuales y colectivas, se
configuran transformaciones sustanciales y sustentables, por lo
anterior Macy (2007, citado en Escobar, 2019) plantea que:

Proporcionar un camino intelectual y practico para pasar
de una “sociedad de crecimiento industrial” auto-destructiva
a una “vida sustentable”. Este cambio es fundamental, el Gran
Giro, como lo denomina, exige un profundo cambio en nuestra
percepcién de la realidad, incluyendo el abandono de nuestra
creencia en un yo separado y la adopcién de una visién eco-
légica del ser; el abandono del antropocentrismo a favor de un
paradigma centrado en la vida; el reconocimiento del co-surgi-
miento dependiente de todas las cosas, conocedor y lo conocido,
el cuerpo y la mente; el fomento de cambios estructurales a
nivel de los sistemas econdémicos y de la tecnologia; y el cultivo
de cambios en la conciencia a través de diversos medios, como
las espiritualidades no dualistas. Solo entonces podremos es-
perar “aliarnos con los seres del futuro”, un concepto que se ar-
ticula con los interrogantes de la sustentabilidad. (p.191)

Lo anterior se enmarca en una perspectiva de disefio dentro
de nuevos paradigmas que pueda conducir a un cambio social,
cultural y organizacional radical positivo de lo humano. Ya
que los cambios no serdn radicales si no se rompe el para-
digma de individualidad. En el marco del disefio de lo humano,
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Escobar (2019) plantea una ruta de transicién hacia un modelo
heuristico estructurado en torno a cuatro areas diferentes e
interrelacionadas: visén para la transicién, teorias del cambio,
postura y actitud, y nuevas formas de disefiar (p.203).

Dicho modelo estd orientado desde miradas descriptivas de
actividades pasadasy actuales; a horizontes de tiempo més largos,
esdecir, desde andlisis predictivos de lo que pudiera pasar.Ademas,
esta explicitamente diseflado a partir de andlisis prescriptivos
con estrategias y acciones futuras.

VISION PARA LA TRANSICION TEORIAS DEL CAMBIO

Es necesaria una visién de la transicién Una comprensién profunda del
hacia una sociedad sostenible. Conlleva cambio en los mundos sociales y
toda una reconceptualizacién de los naturales debe estar fundamen-
estilos de vida en términos de escala tada en ideas, teorias y

humana y lugarizacién, pero conectados metodologias de una amplia
globalmente en su intercambio de variedad de campos y disciplinas.

tecnologia, informacién y cultura.
Requiere que las comunidades estén en
simbiosis con sus ecosistemas.

NUEVAS FORMAS DE DISENAR POSTURAY ACTITUD

La transicién a una Vivir en tiempos de transicién
sociedad sustentable requiere una actitud y postura
demandaré nuevas abierta, de completa atencién,
formas de disefiar. disposicién para colaborar, y un

“optimismo inconforme”.
FIGURA 5. El marco de la transicién

Fuente: elaboracién propia a partir de Escobar (2016, p. 177).
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Escobar (2016) plantea que la visién para la transicién hacia
una organizacién sostenible demanda un cambio integral en cémo
se conciben y diseflan los sistemas sociales, naturales y organi-
zacionales. Este proceso requiere un conocimiento dindmico que,
al ser aplicado, también evoluciona y redefine la visién misma. A
medida que esta visién se adapta, emergen nuevas formas de disefiar
estrategias y soluciones, lo que impulsa cambios enlas posturasy
actitudes de quienes participan enlos procesos de transformacién.
En este ciclo continuo, la manera en que se disefian los cambios
contribuye a la construccién del enfoque contundente que crea
un ecosistema de aprendizaje y adaptacién constante (figura s).

Porlo tanto, las teorias del cambio son cruciales en la evolucién
de la postura y actitud de los equipos y lideres dentro de las or-
ganizaciones. La adopcién de estas nuevas teorias promueve una
mentalidad mas abierta y adaptable, lo que facilita la creacién de
soluciones innovadoras. En la medida en que las actitudes y tem-
peramentos se alinean con una visién m4s estratégica, se generan
nuevas formas de disefiar cambios organizacionales que responden
alasnecesidades actuales, y anticipan futuras transformaciones.
Este proceso ciclico entre visién, disefio e implementacién asegura
que la organizacién se adapte y evolucione de manera continua
en un entorno en constante cambio.

Esta propuesta planteada implica un desafio, debido a que
transformala manera de trabajar, ya que se propone una mirada
transversal e interdisciplinar colectiva. Ciertamente, es de esta
forma como se logra evidenciar problemas dela cotidianidad en
cualquier 4rea o sector de la organizacién; ademés, este modelo
facilita hallar soluciones y alternativas desde diversos 4mbitos
y en contextos cotidianos especificos, lo que da lugar a un pen-
samiento sistémico. Entender la dindmica de los sistemas y los
puntos a intervenir genera un cambio significativo en la gestién
organizacional.

Por lo anterior, Kossoff (2018) recomienda:

La observacién de la necesidad de transformacién a un nivel
de mayor organizacién de acuerdo con los principios de la teoria
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de sistemas vivos, sus caracteristicas, ya sea de los ecosistemas o
de los seres humanos, incluso de la autoorganizacién, de la emer-
gencia, de la interdependencia, del mutualismo, de la sensibilidad
alas condiciones iniciales; todos estos principios basicos que los di-
sefiadores tienen que comprender, para disefiar la transicién hacia
un tipo diferente de sociedad, una que logre la sustentabilidad.
Este enfoque de disefio para el cambio es una propuesta
para encontrar alternativas con mentalidad al cambio y de re-
lacionamiento con problemas de la cotidianidad y la naturaleza.

Es por ello por lo que Kossoff (2015, citado en Escobar, 2019)
argumenta que:

[...] el disefio para la transicién propone la transicién social
hacia futuros mds sustentables liderada por el disefio. Aplica
una comprensién de la interconexién de los sistemas sociales,
econdémicos, politicos y naturales para hacer frente alos problemas
que existen en todos los niveles de escala de manera que mejoren
la calidad de vida. Esos dificiles problemas complejos e interco-
nectados pueden incluir la pobreza y la desigualdad econdémica,
la pérdida de biodiversidad, el debilitamiento de la comunidad,
el agotamiento de los recursos, la contaminacién y el cambio cli-
mético y ain m4s, a los cambios organizacionales. (p.179)

Asi como los cambios se dan a partir de miradas externas
e internas, las soluciones necesariamente deben estar ligadas a
estructuras sistémicas e integradas a los ecosistemas; ademas, los
cambios deber ser reconocidos a su vez enla cotidianidad. De ahf
que el disefio se articula con la gestién de cambio organizacional,
con el fin de enriquecer los procesos de transformaciones desde
lo humano, a partir de perspectivas y visiones mas amplias y de
marcos de significado diferentes, teniendo como referencia y eje
central el buen vivir.

Endefinitiva, una propuesta de gestién del cambio enfocada
en lo humano permite integrar a los colaboradores y reconocer
laimportancia de los aportes desde miradas interdisciplinarias,



El cambio requiere habilidades humanas

lo que da lugar a reimaginar, reinventar e innovar desde la
experiencia y las formas alternativas de construccién de cono-
cimiento, con base en la reflexién constante desde lo individual
hacia lo colectivo.

La propuesta de gestién del cambio enfocada en lo humano
se fundamenta en la integracién activa de los colaboradores,
reconociendo la diversidad de perspectivas y conocimientos
que cada uno aporta desde sus miradas interdisciplinarias. Este
enfoque promueve un ambiente colaborativo donde se valora la
experiencia de los individuos y se fomenta la reflexién constante,
lo que conduce alareimaginacién, la reinvencién y la innovacién
en la organizacién.

La gestién del cambio enfocada en lo humano potencia la
integracién, la interdisciplinariedad y la reflexién constante
como motores para la reinvencién e innovacién organizacional.
Al reconocer la importancia de los aportes individuales y colec-
tivos, esta propuesta crea un ambiente propicio para construir
conocimiento de manera colaborativa y abordar los desafios del
cambio con una visién integral y creativa.

En el mismo sentido, el planteamiento de Lévy (2004) es el
siguiente:

Los seres humanos somos el suelo de la existencia y lo ex-
tremo de su riqueza: la inteligencia, emociones, envolturas fra-
giles y protectoras de los mundos, sin las cuales todo volveria ala
nada. Es por ello que pretendemos que hay que ser econémicos de
lo humano, que es bueno cultivarlo, valorarlo, variarlo y multipli-
carlo mas que despilfarrarlo, destruirlo, olvidarlo, dejarlo morir
por falta de cuidados y de reconocimiento. Pero no podemos
quedarnos en el enunciado de los principios. También hay que
forjar instrumentos —conceptos, métodos, técnicas que haran a
nuestro progreso hacia una economia de lo humano, en algo sen-
sible, medible, organizable, en una palabra, practicable. (p.31)

El planteamiento de Pierre Lévy resalta la importancia del
ser humano en la existencia y cémo somos el pilar fundamental
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de la riqueza de todo lo que nos rodea. Destaca la inteligencia,
las emociones y la fragilidad como elementos esenciales que
diferencian y dan sentido a la vida. En este contexto, Lévy
propone que se debe cultivar el cuidado de lo humano, en lugar
de desperdiciarlo o ignorarlo en funcién de poseer riqueza de
cambio desde lo humano.

Ademads, Lévy enfatiza que no basta con enunciar estos prin-
cipios, sino que también es necesario desarrollar instrumentos
y herramientas que permitan llevar a la prictica esta economia
delo humano. Dichos instrumentos incluyen conceptos, métodos
y técnicas que puedan medir y organizar el progreso del cambio
centrado en el ser humano. De esta manera, busca hacer tangible
y alcanzable la valoracién, el reconocimiento y la multiplicacién
de lo humano en todas sus dimensiones.

Envirtud de lo anterior, surge un concepto vital en el proceso
del cambio, “lainteligencia colectiva”, el cual refiere ala capacidad
deungrupo de individuos para colaborar, compartir conocimientos
y habilidades, y tomar decisiones de manera colectiva, lo que da
como resultado un conocimiento y rendimiento colectivo superior
al de cualquier individuo por separado. Con base en ello, se reconoce
el valor de la diversidad de perspectivas y experiencias de los
individuos, lo cual repercute de manera positiva enla estructura
del cambio organizacional. En efecto, cada miembro del grupo
aporta su propio conocimiento y habilidades, lo que enriquece
el conjunto de conocimientos disponibles y facilita la resolucién
de problemas de manera mas creativa y efectiva, punto crucial
en la transformacién de las entidades. De ahi que la inclusién de
multiples puntos de vista, en la identificacién de problemas y la
busqueda de soluciones, ayuda a considerar aspectos relevantes
y a tomar decisiones m4s acertadas para el cambio.



Etapas de un proyecto de cambio

organizacional
o reconocer cudl es el proceso para el disefio
EN ESTE APARTADO de un proyecto de gestién del cambio, de
SE BUSCA modo que los participantes comprendan

la gestion del cambio desde un escenario
de identificacién de problemas, disefio, planificacién, desarrollo,
seguimiento y evaluacién de los procesos; con el fin de poner en
marcha acciones de transformacién organizacional.

El objetivo principal de este texto es presentar el marco
general para llevar a cabo un proyecto de gestién del cambio
organizacional, el cual toma como referencia elementos de los
capitulos anteriores, como la nocién de capital humano y las
metodologias o estrategias mas relevantes para el cambio enuna
organizacién. De este modo se busca llevar a cabo un proceso
planeadoy estructurado. Asi mismo, este marco general permite
identificarlas capacidades y competencias que se deben adquirir
para estructurar procesos de la mano del potencial del capital
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humano, y entender la importante contribucién de las personas
en la gestién del cambio. En efecto, el cambio estd en la gestién
que cada funcionario o colaborador puede crear o transformar
a partir de los entornos laborales.

Delo contrario, la organizacién queda estancada en el tiempo,
bloqueada, inmévil y sin lograr reformas profundas, pues el
capital humano es el que lleva a cabo e implementa acciones en
los procesos de cambio en las organizaciones.

En este capitulo se abordaran conceptos relacionados con el
reconocimiento del contexto y delos problemas dela organizacién,
ya que la gestién del cambio depende de la percepcién del entorno
y de las observaciones que hacen los miembros dela organizacién
sobrela estructuray los procesos que tienen lugar en ella, asi como
sobre si se lleva a cabo 0 no un cambio profundo. Por lo tanto, el
cambio organizacional es sumamente distinto de cualquier otro
cambio planificado en el mundo real. La voluntad de los directivos,
el entusiasmo y las ilusiones de los empleados, los fantasmas y
la angustia que acompafian cualquier cambio organizacional se
pueden prever, anticipar y planificar.

Ademads, se toma como premisa que el cambio organizacional
requiere una buisqueda constante del bienestar en conjunto o
sistematico. El cambio demanda una planificacién estratégica
colectiva, que reconozca las percepciones y saberes de los cola-
boradores frente a determinados procesos, a fin de llevar a cabo
acciones transformadoras con propuestas e ideas en conjuntoy de
cadanivel dela organizacién. No existe un inico camino hacia el
cambio, sin embargo, se propone una estrategia para transformar
la organizacién, mediante la puesta en escena de un proyecto de
cambio organizacional que tome como referencia estructuras
sélidas y sistémicas.

Por ultimo, se brindan elementos claves, como la identifi-
cacién de brechas en la organizacién para lograr estados ideales
o deseados, de modo que sea posible cerrar dichas brechas que se
reconocieron en etapas anteriores. También resulta importante
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considerar el seguimiento y evaluacién de un proyecto, con el fin
de obtenerinformacién sobre el curso de este, sobre el avance hacia
el cumplimiento de metas y objetivos, asi como sobre la percepcién
de los actores, entre otros aspectos. Es entonces a partir de la
evaluacién constante de cada fase del proyecto que se obtienen
buenos resultados y el cumplimiento de los objetivos trazados.

La conexién entre las partes y con el contexto es activa y
dindmica. Las organizaciones, ya sean administraciones publicas
como la alcaldia de un municipio o una direccién de un ministerio,
oempresas privadas u organizaciones de voluntarios, son sistemas
dindmicos abiertos que cumplen una funcién y justifican con ella
su razén de ser, toman recursos del medio ambiente y aportan
productos o servicios al exterior (Zimmermann, 2000, p. 43).

Cualquier cambio inicia con la construccién de un modelo
organizacional que tiene como fin lograr resultados significativos
del desempefio de toda la organizacién; el modelo que se disefie
o se adopte ha de ser y estar en constante cambio y adaptacién, y
debe servir para que cada colaborador sepa por qué su desempeiio
y cambio son importantes para el propésito de toda organizacién.

Por otra parte, contemplar elementos sistémicos en la or-
ganizacién implica reconocer la estabilidad e integridad de los
colaboradores, a fin de asegurar los resultados en la implemen-
tacién del proyecto o modelo al cambio. Para ello hay que tener
en cuenta tres factores: la adaptabilidad para que el sistema
sea capaz de evolucionar dindmica y flexiblemente frente al
cambio en el entorno; la eficiencia, porla cual el sistema atiende
su objetivo con el menor esfuerzo posible en comparacién con
otros sistemas; y la sinergia para que el sistema global actie
en mayor magnitud que la suma de las partes que lo componen.
Entender la organizacién como un conjunto de elementos, in-
terrelacionados entre si y con el medio o entorno que la rodea
permite llevara cabo proyectos que generen un impacto positivo
tanto en el interior como en el exterior social de la organizacién
(Zimmermann, 2000; véase la figura 6).
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EFICIENCIA

Optimizacién del conocimiento
Procedimientos estandarizados
Mejora continua

ADAPTABILIDAD

Flexibilidad organizacional
Aprendizaje continuo
Respuesta agil

SINERGIA INTEGRALIDAD
quoquglsistémic? ) Interaccion entre dreas
Alineacién estratégica Conocimiento compartido
Cohesi6n organizacional Trabajo en red

FIGURA 6. Funciones clave del sistema

Fuente: elaboracién propia a partir de Zimmermann (2000, p. 27).

El carécter sistémico se manifiesta precisamente en el hecho
de que la adaptacién a los ambientes implica una variacién de
las condiciones de la institucién en todas las dimensiones que
constituyen la estructura de la organizacién, con miras a lograr
el cumplimiento de las metas trazadas. Por ello, Zimmermann
(2000) plantea que existen distintos aspectos en el sistema or-
ganizacional, tales como el sistema abierto, donde se toman los
recursos del entorno y se retribuyen transformados en productos
y servicios, utilizando como canal la oferta y la demanda de las
normas y reglas del espacio legislativo.

De igual forma, este autor habla de un sistema enfocado en
un propdsito determinado en el cual un insumo se transformaen
un producto con valor agregado, dirigido a través de diferentes
objetivos y estrategias que permiten alcanzar resultados satis-
factorios. Es asi como Zimmermann (2020) desarrolla diferentes
componentes, que permiten reconocer que cada organizacién
posee entornos o ambientes sistémicos, y, a su vez, con metas
y objetivos distintos y diversos para el cumplimiento de los
resultados estratégicos. Razén porla cual es necesario formular
proyectos de gestién de cambio teniendo en cuenta las particu-
laridades de los distintos niveles de la organizacién.

En este orden de ideas, para proceder en la planeacién estra-
tégica del proyecto se pueden hacer preguntas como:
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« (Qué agentes son claves en el sistema organizacional?

« ¢Cudles areas son claves en la organizacién?

« (Cudl es el ambiente laboral que requiere intervencién,
pero tiene una influencia contundente?

« ¢Estd estructurada la organizacién de manera sistémica?

« ¢Qué aspectos importantes de organizacién requieren
cambio debido al analisis de sus indicadores?

Plantear un proyecto con una mirada sistémica facilita e
impacta aspectos determinantes, que inciden en el cambio. En
la medida en que la planificacién es un proceso que antecede al
desarrollo de un proyecto, permite hacer el seguimiento de los
objetivos establecidos para el cumplimiento de la misién. Cubre
aspectos de caricter macro que involucran el mediano y largo
plazo y apoya la identificacién de acciones para materializar las
prioridades institucionales (Armijo, 2011).

El desarrollo de los procesos de cambio no es simple ni ficil
de abordar, todo lo contrario, debido ala complejidad que emerge
en cada uno de los procesos, y aiin mas en la interaccién que
llevan a cabo en el contexto organizacional. La realidad no es lo
que se percibe a simple vista, se debe interpretar y analizar en
profundidad para poder comprender la realidad en cada nivel y
los procesos de la organizacién. La realidad sin interpretacién
es simple, y un cambio profundo requiere ser analizado y, en
consecuencia, propositivo frente a los hallazgos.

Reconocer el contexto, punto

de partida del cambio

Reconocer en profundidad el contexto o el entorno de la or-
ganizacién permite estructurar con coherenciala planeacién y el
desarrollo de un proyecto; esta técnica establece una coherencia,
una ruta sistematizada y 16gica para el registro y validez de lo
que se pretende transformar. Ademds, permite obtener infor-
macién sobre la situacién real de la organizacién en el contexto
del cambio y determinar cudles podrian ser las lineas generales
de la transformacién que se quiere lograr, a fin de implementar
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de forma controlada y coordinada el cambio, minimizando los
impactos que puedan generarse.
Por tal razén, quieneslideran los procesos de cambio pueden
plantear las siguientes preguntas:
¢ (Qué problemas existen en la organizacion?
« ;Déndey a quién afecta?
« ;Cudl eslaestrategia mas adecuada?
« ¢En qué debemos concentrarnos y con quién debemos
buscar alianzas?
« ;Coémo se puede estructurar tanto en microprocesos como
en macroprocesos?
« ;Quéycémo impacta en los colaboradores?

Recolectar de la manera més objetiva posible lo que ocurre
en el mundo real de la organizacién es un proceso elemental para
recabar informacién de hechos, procesos, o acciones actuales.
Cualquier dato observado sera considerado como algo factual,
verdadero o contundente; el dato serd el resultado que se obtiene
de la interaccién entre los colaboradores, los procesos, las metas
por cumpliry sus relaciones, porlo que no es tan factual y pudiera
ser subjetivo (Bunge, 2007).

Entonces, el proyecto nace de una realidad observada y ana-
lizada que contempla o se respalda con datos reales y vivenciales,
es decir, se representa con una o varias acciones reales para el
cambio organizacional.

Cabe mencionar que la observacién del contexto requiere de
atributos para su aplicacién, asi como también el desarrollo de
habilidades previas que establezcan las condiciones, de manera tal
que los hechos observables se realicen en la forma mas natural; es
decir, sin que exista la intervencién de juicios previos o actitudes
que ocultenlarealidad o problemas que puedan ser identificados
durante el proceso (Campos y Lule, 2012, p.51).

Llevar a cabo este proceso implica utilizar los sentidos y la
l6gica para tener un andlisis mds detallado en cuanto alos hechos
ylasrealidades, de modo que facilita reconocer acciones cotidianas
que arrojan datos reales y en 4reas especificas. Por lo tanto, se
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requieren habilidades y destrezas por parte de quien observa para
que laapreciacién searealizada con calidad y sentido sistematico
en el registro de cada situacién. Por lo anterior, Campos y Lule
(2012) recomiendan cuatro tipos de observacién:

« Observacién no participante: se trata de una observacién
realizada por agentes externos que no tienen intervencién
alguna dentro de la organizacién.

« Observacién participante: son los lideres del proceso de
cambio quienes llevan a cabo el proceso.

« Observacién no estructurada: en ella se trata de observar
sin tener en cuenta categorias o indicadores que guien el
proceso; careciendo de control temporal y llevando a cabo
registros libres y globales de los acontecimientos.

« Observacion estructurada: se refiere a la observacién me-
tédica que es apoyada por los instrumentos, como la guia
de observacién y el diario de campo mediante la utilizacién
de categorias previamente codificadas y asi poder obtener
informacién controlada, clasificada y sistematica.

La observacién del contexto es una actividad valiosa, ya que
permite reconocer sucesos o malas practicas de manera exacta y
con elementos especificos, de manera que no se dejan a un lado
acciones cotidianas y estructurales al momento de planear el
proyecto para el cambio.

Dentro de la perspectiva sistémica, se recomienda llevar
a cabo los proyectos con distintas organizaciones, bien sean
publicas y privadas, locales, nacionales e internacionales, segtin
sean las metas y objetivos trazados. El concepto, idea o proyecto
que una organizacién sola planee o desarrolle sin una mirada de
cooperacién son obsoletos. En la actualidad, son varios los entes
territoriales y nacionales que tienen en sus planes de desarrollo
actividades similares y no existe didlogo interinstitucional para
dar cumplimiento a dichos planes. Por lo tanto, el éxito de un
proyecto de gestién del cambio est4 en el desarrollo de este de
manera conjunta con otras entidades, y también radica en que se
definan planes y objetivos acordados en un convenio.
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Los proyectos se convierten asi en términos organizacionales de
coproducciones dindmicas, que funcionan como pactos contractuales
oregulados porlos mecanismos conjuntos. Ademas, son dindmicos,
porque las relaciones entre los protagonistas se modifican a lo
largo de la cooperacién. Este hecho plantea a las organizaciones
participantes un doble desafio (Zimmermann, 2000, p. 62).

El impacto esperado depende de dos competencias clave:

« Del desempefio real de cada una de las organizaciones
en términos cuantitativos y cualitativos de productos y
servicios prestados.

« Delacapacidad de cooperar conlas demds organizaciones.

Segtin Zimmermann (2000), conviene subrayar algunas
acciones o caracteristicas que los proyectos de cooperacién poseen:
« Identificar problemas comunes.
« Determinar las metas mediante un cronograma de
actividades.
« Diseflarobjetivos de manera colectiva y con fines comunes
de forma tangible y visible.
« Diseflar e implementar metodologias activasy colaborativas.
« Disefiarinstrumentos de seguimientoy evaluacién acordes
a cada organizacién.
« Reconocer personas clave y realizar didlogo a diferentes
niveles.
« Fomentarla comparacién de percepciones, experienciasy
diferentes visiones.
« Crear canales de informacién.
« Crear un ambiente amigable de cambio.
« Distribuir actividades de manera equilibrada.
« Consolidar procesos de beneficios.

La articulacién entre la realidad de la organizacién y la
gestién de cooperacién interinstitucional se fundamenta en un
trabajo colaborativo y equilibrado. En efecto, estas instancias
no deben entenderse como instituciones independientes y ais-
ladas, sino como realidades construidas en conjunto y con metas
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y objetivos comunes. En este orden de ideas, el trabajo colaborativo
y equilibrado entre diferentes instituciones permite aprovecharlas
fortalezasy capacidades de cadauna, al tiempo que se compensan
lasdebilidades olimitaciones individuales. Al compartir recursos,
conocimientos y experiencias, aumenta la eficacia delas acciones
y proyectos conjuntos.

La cooperacién interinstitucional también promueve una
visién més amplia y holistica de los desafios y oportunidades que
enfrenta la sociedad. Al unir fuerzas, se pueden abordar proble-
maticas complejas desde diversas perspectivas, lo que enriquece
la comprensién y las soluciones propuestas. Ademas, la gestién
de cooperacién interinstitucional ayuda a evitar la duplicacién de
esfuerzos y a potenciar impactos positivos. En lugar de competir
entre si, las instituciones colaboran para lograr resultados mas
significativos y sostenibles.

La gestion de cooperacién interinstitucional en el desarrollo
de proyectos de cambio es clave para aprovechar la complemen-
tariedad de recursos entre las instituciones involucradas en un
proyecto. Cada una de ellas aporta recursos, conocimientos y
experiencias inicas; ademads, al colaborar, se evita la redundancia
de esfuerzos y se optimiza el uso de los recursos disponibles.
Sumado a esto, cuando se aprovechan las especializaciones y
experiencias diversas de las instituciones, la implementacién
del proyecto se vuelve més efectiva y eficiente, ya que cada una
aporta su experiencia en areas especificas.

La sinergia y la creatividad se ven potenciadas mediante la
colaboracién interinstitucional, creando un ambiente propicio para
desarrollar soluciones innovadoras y enfoques conjuntos que podrian
no haber surgido si cada institucién trabajara individualmente. La
distribucién de tareas y responsabilidades en colaboracién también
conduce aunareduccién de costos operativos y tiempos de implemen-
tacién, evitando errores comunes y retrasos innecesarios. Ademas,
altrabajarjuntas, las instituciones pueden alcanzar audiencias mas
amplias y tener un impacto en un drea geografica mas extensa, lo
que permite que el proyecto llegue a mas beneficiarios y genere un
impacto mds significativo en la comunidad.
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La colaboracién interinstitucional no solo beneficia el pro-
yecto en curso, sino que también puede sentar las bases para
asociaciones a largo plazo. Al trabajar juntas en un proyecto,
las instituciones pueden desarrollar relaciones de confianza
y comprensién mutua, lo que facilita futuras colaboraciones y
proyectos conjuntos. Esto promueve la sostenibilidad a largo
plazo, ya que las instituciones pueden seguir colaborando en
proyectos futuros para abordar desafios y oportunidades de
manera conjunta, generando un impacto positivo continuo en
la comunidad y la sociedad.

Enun proceso o proyecto de gestién del cambio, es fundamental
estructurar unarutaclaray comprender en detallelas fases y sus
caracteristicas, ya que esto proporciona un marco estratégico para
guiarla transicién de la situacién actual ala deseada. De ahi que
la gestién del cambio no es un proceso improvisado; requiere un
enfoque organizado que permita anticipar riesgos, asignar recursos
adecuadamente y facilitarla comunicacién efectiva. Al conocerlas
fases especificas, como la preparacién, diseflo, implementacién y
sostenibilidad, se pueden definir acciones concretas y establecer
puntos de control para evaluar el progreso.

Estaestructuraayudaamantenerel enfoque ylaalineacién de
todos los involucrados, y permite una adaptacién agil frente a los
desafios que puedan surgir. Ademads, al tener claridad sobrelas etapas
y sus caracteristicas, se asegura un acompailamiento adecuado para
los colaboradores, lo cual es crucial para minimizar la resistencia
y maximizar el compromiso durante el proceso de cambio.

La figura 7 ofrece una estructura general para la gestién
del cambio organizacional, abarca fases desde la preparacién e
identificacién del problema hasta la operacién y sostenibilidad
del cambio. Esta estructura se desglosa en componentes clave
como la alineacién y centralizacién del proyecto, comunica-
ciones, gestion del capital humano y stakeholders, y el rol de las
areas de apoyo. Cada fase del proyecto incluye actividades y
enfoques especificos diseflados para una transicién fluida, desde
la evaluacién inicial hasta la consolidacién de los resultados en
la operacién cotidiana.
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FIGURA 7. Estructura general de un proyecto de gestién del cambio

Fuente: elaboracién propia a partir de Proyecto ftaca (2023).

El modelo propuesto muestra cémo cada etapa del proceso
de gestién del cambio estd interconectada y depende de una
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planificacién adecuada y de una ejecucién coordinada. Desde la
identificacién de la situacién actual hasta la consolidacién de los
nuevos modelos, se hace evidente la importancia de un enfoque
integrado que contemple la definicién de estrategias técnicas como
la gestién humana. Elacompafiamiento a loslideres, la alineacién
de las comunicaciones y la sensibilizacién de las areas de apoyo
jueganun papel fundamental enla minimizacién delaresistenciaal
cambio. Ademas, la revisién continua yla evaluacién de resultados
aseguran que las lecciones aprendidas se integren en la cultura
organizacional, impulsando asila sostenibilidad a largo plazo.

Problematica a resolver
La etapa mas importante a la hora de crear un proyecto de
gestién de cambio es la de formular, planear e identificar la si-
tuacién a tratar. Se debe describir de manera objetiva la realidad
del problema, sus caracteristicas principales y las relaciones con el
contexto. Ademds, hay que problematizar y expresarla situacién
identificada con claridad a fin de que marque un punto de partida
en una ruta de transformacién (Cerda, 1993).
Este mismo autor indica que se puede partir de diferentes
aspectos, tales como:
« Una causa que hay que conocer.
« Unvacio que es necesario superar.
« Un proceso que se debe identificar o reconstruir, o una
consecuencia que hay que detectar.
« Determinacién delaubicaciény duracién de unasituacién
determinada.
« Descripciéndel desarrollo, la evolucién o las etapas de una
situacion.
« Determinacién de las propiedades de un colectivo.
« Determinaciéndelas partes, clase o categorias de unasituacién.
« Determinacién de las relaciones de una situacién.
« Determinacién de los factores causales de una situacién.
« Comparacién de efectos.
« Determinacién de lalegalidad de una situacién.
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Adema4s, Cerda (p.152) determina que un problema puede ser:

Una necesidad que debe ser satisfecha. Aqui se refiere a
algo que hace falta para alcanzar un fin determinado.
Una causa que es necesario determinar, descubrir, precisar
o explicar. Se busca determinar el origen o causa de algo,
de una situacién que produce otra.

Buscarlos puntos de unién o de conexién entre dos situaciones.
Una dificultad que debe ser superada, identificada o ex-
plicada para que posteriormente sea eliminada o neutra-
lizada. Aqui se refiere a un obstaculo de cualquier tipo que
impide conseguir, realizar o entender bien una situacién.
Determinacién de la existencia, vigencia y viabilidad de
un proceso. Se deben seflalar o establecer los aspectos que
determinanla vida o existencia de este, cuya presencia esta
envigor. O ensudefecto, definirla posibilidad de realizacién
de una situacién determinada.

Identificacién de unasituacién que se considera importante
o vigente en un momento dado. Se trata aqui de reconocer
o comprobar algo que se conocfa en otra circunstancia, sea
tedrica o practica, directa o indirecta, o aquella de que se
tienen ciertos datos.

Comprensién de una situacioén, de sus relaciones, de sus
efectos o de sus valores. Se busca percibir el significado,
el sentido o el valor de la situacién.

Distribuir o agrupar las situaciones en clases, series, etc.,
teniendo en cuenta ciertas circunstancias comunes que se
pueden convertir en un problema, al igual que el acto de
tipificar, o sea ajustar varias situaciones semejantes a un
tipo de norma comun.

Determinar la(s) propiedad(es) de un fenémeno, de una
actividad o de un conjunto de personas, con el propdsito
de definirla, describirla y analizarla. Aqui la propiedad
es el aspecto de un objeto que condiciona la diferencia
o semejanza de este con otros objetos y que se pone de
manifiesto en la interaccién del objeto con los otros.
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« Descripcién de un objeto o de un fenémeno con el pro-
posito de identificar, definir o analizar las caracteristicas
o propiedades de esta situacién. Se pretende representar
las caracteristicas fundamentales y més relevantes de las
situaciones, fenémenos o personas, las cuales posibiliten
la identificacién posterior del objeto descrito.

« Cantidad de un conjunto de personas, fenémenos o cantidades.
Aqui la cantidad es una propiedad que posibilita aumentar
o disminuir un conjunto de situaciones o personas, o en su
defecto, cierto ntimero de unidades o porciones de un fenémeno.

« Definicién, ubicacién oidentificacién deunlugardonde sucede
un fenémeno, donde se ubica una situacién o se desarrolla
un hecho. El lugar se refiere a una porciéon determinada de
espacio que esta o puede estar ocupada por una cosa o por
un grupo de personas, y el espacio tiene que ver con las
propiedades espaciales que son inherentes a los procesos
objetivos y representan una forma de su existencia.

« Descripcién, delimitacién o definicién de la estructura de
un fenémeno, de una actividad o de una situacién. Aquila
estructura es una conexién y relacién reciproca, estable y
sujetaaunaley o principio, entre las partes y los elementos
de un todo en un sistema.

« Determinacién y célculo del tiempo o de una actividad.
A través de ello se calcula la duracién de cada proceso, la
sucesion de sus cambios y el ritmo en que se efectiian.

« Determinacién y definicién de los procesos o funciones
de una situacién, actividad. Aquila funcién es una accién
especifica de un sistema o de un érgano, o en su defecto, la
accién o servicio inherentesa ciertas personas o situaciones.

Una vez se detecta el problema, se sugieren diferentes al-
ternativas que puedan solucionarlo, y que a la vez impacten de
manera sistémica toda la organizacién. En otras palabras, se trata
deidentificar elementos clave y enfrentar el problema de manera
particular, conocer sus causas y efectos. Para ello se recomienda
realizar actividades grupales de ideacién y escoger la mejor de
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ellas, fijar los fines que se persigue con la solucién del problema y
cudles seran los medios y metodologia del cambio a implementar.

Después de haberidentificado el problema se hace un analisis
dela situacién sin el proyecto vs. la situacién con el proyecto, con
el fin de reconocer variables en el disefio y suimplementacién. Se
recomienda tener en cuenta la tabla 4 como apoyo.

TABLA 4. Situacién sin proyecto vs. con proyecto

Situacién sin proyecto vs. con proyecto

Evaluacién previa

Seguimiento

Situacién sin proyecto Situacién esperada

Situacién con proyecto

1. Poblacién objetivo del proyecto.

2. Objetivo a atender
con el proyecto.

1. Poblacién objetivo atendida con
el proyecto.

2. Zona atendida con el proyecto.

3. Describa la situacién existente 1. Describa la situacién
enrelacién con el problema o

necesidad.

esperada en relacién con el
problema o necesidad.

3. Describa la situacién actual
enrelacién con el problema o
necesidad.

4. Establezca cuél es la causa
principal del problema y cémo
evolucionar4 la situacién si no
se toma alguna medida para
solucionarlo.

5. Describa en qué condiciones
se estd prestando el servicio
actualmente y/o se estdn
produciendo los bienes.

6. Establezca cémo evolucionard
la situacidn si se toma alguna
medida para solucionarlo.

7. Describa en qué condiciones
se prestard el servicio o se
produciran los bienes en el futuro.

4. Establezca respecto ala causa
principal del problema su
evolucién después de implantar el
proyecto.

5. Describa en qué condiciones

se estd prestando el servicio y/o
se estan produciendo los bienes
después de implantar el proyecto.

8. Indicadores iniciales. ;Cudl
esla magnitud del problema
actualmente?

proyecto.

2. Indicadores esperados con

¢Qué resultado se espera en
la mitigacién del problema?

6. Indicadores actuales. ;Cudl
esla magnitud del problema
actualmente?

9. Indicadores sin proyecto. ;Qué
pasaria si no se implementa el
proyecto en el futuro?

7. Comentarios adicionales.

Fuente: Departamento Nacional de Planeacién (2004, p.15).
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Justificacion de la intervencion

organizacional

Se debe expresar de manera sintética la relevancia del pro-
blema, asf como la contribucién que busca hacerala organizacién.
Se puede comenzar respondiendo a las preguntas: ;por qué es
importante gestionar el cambio en los temas propuestos?, y ;a
quién le sirven los resultados e impactos? Dejar claridad sobre la
importancia del cambio para la organizacién.

Ademas, se debe hacer una propuesta del cambio a fondo,
enfocada en acciones contundentes que arrojen resultados a corto
plazo, con la fuerza probatoria de que se puede transformar en
tiempos determinados. De esta manera, es posible presentar ala
organizacién que el cambio si es posible, y se logra demostrar con
hechos a colaboradores pasivos y escépticos lo positivo del cambio.

Cuando se demuestra el cambio a partir de acciones a corto
plazo, se empieza a abrir un pensamiento critico, creativo y abierto
alatransformacién. Porlo tanto, es necesario hacer seguimiento
de las metas trazadas y en la medida de lo posible plantear retos,
para que no pierdan el control sobre la marcha del cambio. Asi
mismo, los logros o metas cumplidas deben ser reconocidas, re-
muneradas e informadas a toda la organizacién.

Elementos que se consideran en la etapa de justificacién:

« Nombre del cambio.

« Nombre del proyecto.

« Tipo de cambio.

« Nivel de aplicacién (institucional, macroproceso-proceso,
sistema de gestién, unidad, entre otros).

« Alineacién con programas estratégicos o plan de desarrollo
vigente (si aplica).

« Lider del cambio.

Disefio y planeacion

Esta etapa tiene como objetivo la elaboracién y participacién
colectiva del marco general, legal, tedrico, y las estrategias de
implementacién o metodologia, de acuerdo con los niveles de
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gradualidad de aplicacién y las formas de transiciéon adaptadas
a cada caso. Cuando se trata de proyectos puntuales, se pueden
encontrar metodologias establecidas; si estas no existen, se pueden
utilizar diferentes enfoques para la solucién del problema. Esta
fase también puede incluir un andlisis de factibilidad, en el cual
se consideren los aspectos que priman en la organizacién.

Segtin Menguzzato (1989, citado en Macias, 2016), la intencién
de dominary encauzar el destino de una organizacién se concreta
enlaestrategia. Esta se puede realizar en el marco de la planeacién
estratégica, definida como el analisis racional delas oportunidades
y amenazas que presenta el entorno de la institucién, de los puntos
fuertes y débiles dela entidad frente a su entorno, y la seleccién de
un compromiso “estratégico” entre estos dos elementos, que mejor
satisfaga las aspiraciones de los directivos y de sus miembros en
relacién con la institucién.

Lasideasbasicas enla planeacién estratégica parten del analisis
sistémico y riguroso del medio ambiente interno y externo de la
organizacién, en funcién de identificar los aspectos que favorecen o
dificultan suadecuado empleo en el curso de acciones estratégicas,
partiendo de una clara conciencia sobre cudl es su aspiracién en
la relacién con su entorno (Sdnchez, 2016).

Segun Sanchez (2016), es pertinente tener en cuenta puntos
de accién del cambio organizacional como:

« Infraestructura

« Estructura organizacional
« Tecnologia

« Procesos

« Productos y servicios

« Cultura organizacional

« Talento humano

Tener estrategias claras permite establecer cémo se pueden
emplearlos recursos humanos, financieros y materiales, técnicos
y tecnolégicos. Esto con el propésito de aumentar las posibilidades
de alcanzarlos objetivos propuestos, enlos plazos establecidos en
el cronograma del proyecto.
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Después, se define el objetivo de la gestién del cambio, una
vez se haya elaborado el diagnéstico y esta haya sido reconocida
in situ, con la observacién del problema a solucionar. El objetivo
dela gestién del cambio, indica el propésito a alcanzar, por lo cual
debe formularse de manera clara y precisa. Lo anterior permite
determinar el impacto de la gestién del cambio junto a la corres-
pondiente identificacién y priorizacién de los efectos positivos o
negativos de este, para determinar su intervencién de acuerdo con
su grado de afectacién. Otro aspecto para tener en cuenta son los
recursos requeridos, en términos de las condiciones técnicas, ope-
rativas, financieras, recursos humanos, entre otros, que conlleven
desarrollar el cambio efectivo.

De manera que la planificacién estratégica consiste en un
ejercicio de formulacién y establecimiento de objetivos de caracter
prioritario, cuya caracteristica principal es el establecimiento de
los cursos de accién.

Metodologia para lograr

el objetivo general

Todo cambio necesita tiempo paraasimilar,acomodary adaptar
los procesos, es por ello que cada organizacién debe disefiar o adaptar
el método o técnica mas adecuados, de acuerdo con la problematica
identificada. Este modelo debe ser coherente con el objetivo y las
metas trazadas. Es fundamental que esté alineado con la cultura
organizacional y que integre a todos los colaboradores; ya que todo
cambio que se realice no se puede desligar del capital humano.

Quien lidere debe desarrollar un modelo claro y coherente de
cambio; comprenderlasituacién presente y definir quién y qué debe
cambiar; identificarlasbarreras, lideres y facilitadores del cambio;
por tltimo, seleccionar la mejor estrategia o manera de cambiar.

Lametodologia debe ser apropiada y se debe ajustaralas situa-
ciones de la organizacién, ya que no todos los cambios tienen los
mismos ritmos, ni se desarrollan a partir de las mismas situaciones.
Ademas, cuando se inicia el proceso de gestién de cambio se debe ser
constante, pues el proceso puede fallar y los funcionarios pueden
volverse prevenidos en procesos futuros en la organizacién.
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Laestrategia que se adopte tiene como fin que los colaboradores
la comprendan, y que lalleven a cabo hasta un final satisfactorio.
Que la estrategia esté alineada con una problemdtica particular
brinda un alto porcentaje de éxito; debido a que no todos los modelos
de gestién de cambio son pertinentes a cada situacién en particular.
Por tanto, se recomienda revisar los diferentes modelos vistos en
los capitulos iniciales de este libro.

Por otra parte, es oportuno adaptar al proyecto modelos de
gestién existentes, con el objetivo de crear modelos de gestién
innovadores paralas prestaciones ptiblicas, que logren responder
a las necesidades y demandas multiples y cambiantes que la ciu-
dadania requiere. Teniendo esto en consideracién, el proceso de
elaboracién de una metodologia apropiada en el &mbito piblico
debe ser sencilla y estar involucrada en las decisiones que tomen
las directivas.

Transicion para un analisis

de brechas y su impacto

Los proyectos de gestién del cambio organizacional son
acciones que se consideran para transformar algunos aspectos o
situaciones dentro y fuera de la organizacién, y cada uno de ellos
posee elementos problemdticos particulares. Por esto se requiere
que el proyecto de gestién del cambio identifique brechas en la
organizacién y llegue a un estado ideal o deseado; dando cierre a
tales brechas que se reconocieron en etapas anteriores.

Laidentificacién, cuantificacién y priorizacién delas brechas
estructurales a nivel organizacional se realiza a través de una
etapa de diagnéstico, la cual puede incluir la observacién o la
identificacién de probleméticas, el andlisis de los indicadores
estratégicos actuales y la revisién de resultados en las 4reas a
intervenir. Dicho proceso ofrece al equipo un punto de partida
con datos reales.

Parala comprension e interpretacién de brechas se recomienda
un modelo basado en competencias que responda a:
1. Decidir cudl es la situacién actual que se desea interpretar.

¢Dénde estamos? “Lo que es”.
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2. Delinear el objetivo o estado futuro deseado. ¢En el afio 2030
a dénde deberiamos llegar? “Lo que deberia ser”.

3. Reconocerlabrecha entre el estado actual y la meta deseada.
¢Qué tan lejos estamos de dénde queremos estar? “Lo que
debemos saber”.

4. Determinarlosplanesylasaccionesrequeridas paraalcanzar
el estado deseado. ;Cémo llegamos al 2030 planteado? “Lo que
debemos hacer”.

Por medio de talleres de marcolégico en diferentes niveles de
la organizacién se puede ayudaralos colaboradores a reconocerla
causa de ciertas brechas. Esto es pertinente parala construccién
de objetivos en el marco general del proyecto; brinda prioridades
y asignacién de recursos en un contexto determinado para lograr
cambios y un alto compromiso para obtener resultados mediante
un proceso estructurado y fundamentado de gestién de cambio
organizacional.

Seguimiento y evaluacion

del éxito del nuevo modelo

Estafase es de vital importancia debido a que el seguimiento
serefiere alarecoleccién y analisis de informacién ttil, en forma
continua, para tomar decisiones durante la implementacién de
una politica, programa o proyecto. Dicha informacién debe estar
en directa relacién con los resultados esperados en la linea base
de los programas o proyectos (DNP, 2014, p. 18).

Por lo tanto, se pueden alinear los objetivos para que exista
una conexién entre ellos y para que a la vez se complementen, de
modo que sea posible generar una retroalimentacién correcta,
permitiendo una participacién activa de los integrantes en las
decisiones que se tomen internamente en la organizacién.

El propésito principal de esta fase es analizar el impacto del
cambio en el desempeiio de la organizacién, a la vez que cons-
tituye un momento de aprendizaje. Primero, porque el proceso
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de cambio pone en evidencia cémo es realmente la organizacion,
muestra cudles son sus fortalezas y debilidades y cémo se veria
en un futuro. Segundo, porque estos procesos son situaciones
Unicas para aprender sobre la dindmica y el comportamiento de
las organizaciones.

Ellider, como agente de cambio, opera siempre en el presente,
con una voluntad constante de acompafiar y dar seguimiento a
los procesos en tiempo real. Bajo esta légica, un lider no ejerce
control absoluto sobre los medios o los resultados, ya que los
buenos resultados dependen en gran medida del trabajo en
equipo. Por ello, es crucial un acompafiamiento continuo y una
medicién constante en aspectos como la relevancia, la eficiencia,
la productividad de los servicios, los efectos y el impacto, entre
otros. Esta supervisién permite ajustar acciones y decisiones de
manera oportuna, asegurando asf la efectividad del cambio.

El Departamento Nacional de Planeacién (DNp) plantea un
instrumento de evaluacién fundamental en el proceso de imple-
mentacién de un proyecto, el cual permite obtener datos sobre
distintas categorias y a su vez una descripcién cualitativa (tablas).

La evaluacién constante de cada fase del proyecto permite
obtener buenos resultados y el cumplimiento de los objetivos
trazados; estoasu vez estd alineado con la formulacién, estrategia
y compromiso del capital humano. Ademas, es pertinente que cada
instrumento de evaluacién corresponda a un objetivo o actividad
y que estén bien validados y aplicados.

Por ltimo, se entiende que el proceso de evaluacién en un
proyecto consiste especificamente en evidenciar el comportamiento
con los resultados esperados del cambio, segiin sean planteadas
las metas o la reduccién de brechas. Habria que decir también
quela evaluacién deberia ser una actividad objetiva, que obtenga
resultados validos y confiables acerca del proyecto, su rigurosidad
aseguraria que los resultados y los procesos para obtenerlos fueran
adecuados, transparentes y repetibles, y con la pertinencia que
el proyecto necesita (Ortegén, 2005, p.107).
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TABLA 5. Evaluacién y seguimiento del proyecto

Descripcion

Categorias Preguntas propuestas
8 gu prop Yy avance

¢Para qué se evaltia un proyecto?

., ¢(Cudles son los aspectos que se evaltian?
Informacién del

seguimiento , .
¢(Cudles son las estrategias para evaluar?

¢(Quiénes participan en la evaluacién?

¢Se pueden cumplir los objetivos con el tiempo de
ejecucién del proyecto? ;Si o no?, ;por qué?

¢Existen antecedentes (en la comunidad o entidad) que
Objetivos hagan realidad los objetivos? ;Si 0 no?, ;por qué?, y de
existir antecedentes enumere cudles.

¢El cumplimiento de los objetivos se estd dando de forma
acorde con lo programado? Sf o no?, explique.

Mejoramiento  ;Se ha venido mejorando la situacién del problema
delasituacién  gracias ala ejecucién del proyecto? ;Si 0 no?, ;por qué?

¢Los productos o servicios que entregara (o est4

Resultados del
entregando) el proyecto son los esperados por la
proyecto : . . . .
comunidad en cantidad y calidad? ;Si o no?, ;por qué?
¢El proyecto contempla una capacitacién a la comunidad
Capacitacién para su manejo posterior (si se requiere)? ;Sf o no?,
explicar.
¢Estd de acuerdo con el cronograma del proyecto? ;Si o
no?, ;por qué?
Cronograma

¢Estd la programacién general atrasada o adelantada? ;Si
0no?, jpor qué?

Efectos negati-  ;Sise han presentado obstéculos en la ejecucién, se ha
vos (externali-  dado solucién pertinente en un tiempo acorde? ;Si o no?,
dades negativas) ;por qué?

® 108



Etapas de un proyecto de cambio organizacional

; Descripcion
Categorias Preguntas propuestas P
y avance
Trabajo conjun- ;Se dan sinergias acordes entre los actores institucionales
to entre entida-  regionales? ;Si o no?, ;por qué? Si su respuesta es negativa
des (sinergias)  icuéles deberfan darse, cémo y por qué?
Veedur ¢Se havinculado la comunidad en la formulacién, gestién
eeduria . . o
.. y . y seguimiento del proyecto? ;Si o no?, ;por qué? Sisu
participacién de . . . :
. respuesta es negativa, jcémo cree que deberia ser tenida
la comunidad
en cuenta?
. ¢El equipo humano tiene una actitud de compromiso
Equipo humano A .
frente al proyecto? ;Si o no?, explique.
Lid ¢Ha sido este proyecto lider en el interior de una entidad?
iderazgo , ;
g ¢Siono?, jpor qué?
¢Cudl es la opinién en general del proyecto?
¢Qué se ha aprendido de la experiencia (ensefianzas
positivas y negativas)?
¢Qué aconsejaria copiar y desechar del proyecto para
aplicar en un proyecto futuro?
¢En qué actividades se presentaron variaciones
importantes, cudles fueron, por qué se dieron y quién es
el responsable?
Preguntas va-
liosas para tener ¢De ser requeridas, qué acciones se tendran en cuenta
en cuenta para continuar con el cumplimiento del cronograma?
¢Qué actividades han resultado més o menos costosas y
por qué?
¢Qué medidas se implementaran para corregir las
variaciones detectadas y en qué momento?
¢Sobre cudles actividades es posible actuar
inmediatamente para frenar las variaciones
desfavorables, quién las tomard y cudndo?
Fuente: Departamento Nacional de Planeacién (2004, p.40).
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Por ultimo, el DNP (2014) sugiere una evaluacién posterior,
la cual consiste en una valoracién més exhaustiva y sistemética
de una intervencién del Estado y sus efectos (positivos o nega-
tivos, esperados o no) para determinar su relevancia, eficiencia,
efectividad, impacto y sostenibilidad. El objetivo fundamental es
incorporar las lecciones aprendidas para mejorar las decisiones
relacionadas con mantener, ampliar, reorientar, crear o eliminar
una politica, un programa o un arreglo institucional.

Estrategia de comunicaciones

El éxito y el impacto de un proyecto de gestién de cambio
organizacional dependen en gran medida de las actividades de
comunicacién y difusiéon. Se necesitan canales que permitan
un flujo eficiente de informacién; por lo cual se hace necesario
establecer los medios para hacerlo, de una manera dindmica y
agil durante el desarrollo de todas las actividades.

El plan de comunicaciones propuesto provee una serie de
recomendaciones relacionadas con la forma en que se pueden
comunicar las partes interesadas e involucradas en el proyecto
que se adelantard y los integrantes de la entidad. Por lo tanto, es
necesario crear canales apropiados, mensajes precisos y claros,
actitudes de razonabilidad, retroalimentacién constante, perio-
dicidad de la comunicacién con los stakeholders.

Este es un proceso bidireccional y continuo de comunicacién
con las siguientes implicaciones:

« Facilita quelos colaboradores conozcan las metas, objetivos,
procesos de la gestién de cambio.

« Mantiene a la organizacién y los actores involucrados
informados sobre el estado e implicaciones de cada etapa
del proyecto.

« Permite un didlogo abierto y bidireccional sobre cualquier
inquietud, opinién y percepcién del proceso; ademas es
6ptimo pararecibirideas que surgen dela puesta en marcha.

Por otra parte, es importante crear segmentos de infor-
macién para agentes internos, externos y la sociedad en general.
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La comunicacién interna incluye informacién de los resultados de
procesos de seguimiento y evaluacién de los procesos, asi como de
informes periddicos y finales; garantiza una gestién eficaz y trans-
parente del proyecto. La comunicacién externa implica informar
el impacto de cada proceso de manera particular y general a los
destinatarios implicados en el proyecto; por tltimo, la comunicacién
de difusién general consiste en brindar informacién general del
proyecto, la cual se puede realizar a través de los canales creados
parael este.

Es fundamental resaltar que enla estrategia de comunicacién
se disefia un microproceso de gestién que implica objetivos,
metodologia, seguimiento y evaluacién. Ya que el ejercicio de
comunicacién es una pieza clave para que la organizacién evi-
dencie que el proceso del cambio es abierto y transparente. Una
buena y constante comunicacién permite inferir claramente los
impactos, de lo contrario se crean malestares e inconformismos
con el proceso de gestién de cambio.

Llevara caboun proyecto de gestién del cambio organizacional
es una accién conjunta estructurada, reflexiva, critica, creativa,
sistemdtica e innovadora. Ademads, se desarrolla en distintos
momentos con rutas claras y coherentes, que den solucién a proble-
maticas generales y particulares. Un proyecto de gestién del cambio
organizacional propicia la innovacién y cambios significativos,
favoreciendo la cultura organizacional y laidentidad institucional,
transformando hébitos y actitudes de los colaboradores en todo
nivel, dado que un proceso de gestién del cambio no se da sin el
apoyo vital del capital humano.
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Gestion de conocimiento

. la gestién del conocimiento (Gc) es es-
EN UN ENTORNO DE pecialmente importante, dado que el
CONSTANTE CAMBIO, conocimiento se convierte en un activo

estratégico para la innovacién y para
prestar servicios de calidad y eficiencia. Al facilitar la creacién,
el acceso y el uso efectivo del conocimiento, las organizaciones
pueden mejorar su capacidad de adaptarse, aprender y mantenerse
actualizadas en un entorno dindmico.

La gestién de conocimiento es un proceso sistémico de transfe-
rencia de conocimiento paralainnovacién. En este, las dindmicas
consisten en reconocery articularlos saberes existentes, promover
la creacién de otros nuevos conocimientos desde la sistematizacion
y aprehensién de buenas practicas; brindar cultura y transfor-
macién organizacional al aprendizaje permanente; proporcionar
soluciones a problemas de los colaboradores en particular y a la
organizacién en general a partir del capital intelectual. De este
modo, el conocimiento constituye un insumo y un producto de las
personas y de los grupos que actiian como redes generadoras de
conocimiento para la organizacién, gracias a la interaccién con
los diferentes grupos de interés internos y externos, asi como
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con otros actores del entorno (Benavides y Quintana, 2003). Por
tal razdn, es vital para las organizaciones favorecer y motivar la
creacién e implementacién de escenarios y ambientes apropiados
para que la organizacién sea lider en procesos de innovacién y
gestién del conocimiento.

Lagestién del conocimiento es un proceso relativamente nuevo,
ya reconocido en el modelo integrado de planeacién y gestion
(m1pG), el cual proporciona paradigmas de gestién organizacional,
proyeccién de retos, riesgos y oportunidades para su implemen-
tacién, desarrollo y evaluacién en las instituciones ptblicas. Por
lo tanto, esta unidad busca contribuir al fortalecimiento de las
estrategias de creacién y estructuracién del modelo integrado
de gestién como una herramienta que simplifica e integra los
sistemas de desarrollo administrativo.

Este capitulo es pertinente debido a que resulta oportuno
identificarsila organizacién ala que pertenezco posee procesos de
flujo de conocimiento; es decir, cuestionar sila organizacién posee
procesos de coordinacién, planeacién y evaluacién de aprehensién
de saberes cotidianos e institucionales. Ademas, es importante
reconocer estas practicas desde un enfoque humano, ya que ello
implica potenciar practicas de aprendizaje organizacional que
fortalecenla culturaeidentidad institucional en un orden sistémico.

Tomar decisiones informadas y basadas en evidencias, asf
como promover la innovacién y el aprendizaje continuos son pre-
misas de la importancia de la cc, dado que esta facilita el acceso
y la transferencia de conocimientos entre los colaboradores y las
diferentes unidades organizativas, fomentala colaboracién, evita
duplicidades y permite aprovechar las mejores practicas.

La implementacién de la gc posibilita que las organizaciones
tenganaccesoainformacién relevante, actualizada y confiable. Esto
facilitalatoma de decisiones informadas y basadas en evidencia, ya
que se cuenta con datos y conocimientos pertinentes. Alaprovechar
el conocimiento existente y compartir laslecciones aprendidas, se
reducen los riesgos de tomar decisiones erréneas o repetir equivo-
caciones del pasado, adem4s se promueve la generacién de nuevas
ideas para la innovacién dentro de una organizacién.
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Al facilitar el intercambio de conocimientos y experiencias,
se estimula la creatividad y el pensamiento critico. El acceso a
diversos puntos de vista y enfoques ayuda a identificar oportuni-
dades de mejoramiento y a plantear soluciones innovadoras para
los desafios que enfrenta la organizacién. En la medida en que la
gestién del conocimiento también puede fomentarla colaboracién
y el trabajo en equipo, es posible potenciarla generacién de ideas
innovadoras.

Por otra parte, la gc logra optimizar procesos internos de una
organizacién, lo cual se traduce en una mayor eficiencia en los
servicios. Al crear o contar con un sistema estructurado para el
almacenamiento y acceso al conocimiento, se evitala duplicacién
de esfuerzos y se agiliza la biisqueda de informacién relevante.
Esto permite a los colaboradores ahorrar tiempo en la bisqueda
de conocimiento y enfocarse en actividades mas estratégicas y
de valor afladido. Ademas, la gestién del conocimiento facilita la
transferencia de conocimientos en toda la organizacién, lo que
contribuye areducirla dependencia de conocimientos individuales
y garantizar la continuidad y construccién del conocimiento en
la organizacién.

Es importante resaltar y comprender el concepto de gestién,
dado que conlleva diferentes roles, tareas y responsabilidades, y
la meta en comun es el resultado de incorporar aportes segin las
necesidades o problemas de manera dindmica e interdisciplinar,
sin una predominancia en particular, sino ajustada al tipo de
problemas a resolver. En este orden de ideas, la gestién no estd
compuesta por un grupo especifico de conocimientos. Es un drea
que incorporay cambia con distintas disciplinas para comprender
y afrontar problemas que van surgiendo.

Funcién Ptblica (2020) la define como el proceso mediante
el cual se implementan acciones, mecanismos e instrumentos
orientados a generar, identificar, capturar, valorar, transferir,
apropiar, analizar, difundir y preservar el conocimiento para
fortalecer la gestion de las entidades publicas, facilitar procesos
de innovacién y mejorar la prestacién de bienes y servicios a
sus grupos de valor (p.22). Por ello, es relevante determinar las
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acciones, practicas y actividades relacionadas con el conocimiento
en el interior de las organizaciones y que la captura de este, a su
vez, genere valor al cumplimiento de metas y objetivos. De ahi que
resulte fundamental reconocer si existen procesos o sistemas de
produccién de conocimiento ttiles, e identificar si el conocimiento
es usado para la toma de decisiones y la resolucién de procesos
estratégicos y misionales en la entidad.
Por otra parte, Nonaka y Takeuchi (1999) plantean que:

[...] el conocimiento no es un elemento estatico, sino todo
lo contrario. Es un elemento dindmico que es creado a través de
las interacciones sociales entre las personas y la organizacién;
y es la reflexién colectiva lo que facilita que el conocimiento, en
principio técito y personal, se transforme en conocimiento ex-
plicito, facilitando asi su transferencia.

A causa de lo anterior, es fundamental reconocer sila organi-
zacién posee o ha disefiado instrumentos parallevara cabo procesos
detransferencia de conocimiento delas actividades cotidianas; por
ejemplo, esimportante detectar si el conocimiento que se produce
dia a dia en los entornos laborales se sistematiza o digitaliza en
repositorios, mapas y estructuras de captura de informacién; de
ahflapertinencia de reflexionar de manera colectiva enla entidad
sobre si existe un proceso enfocado a dicho fin.

Enesteordendeideas, pararealizar un diagnéstico, Szulanski
(1996) analiza las dificultades enla transferencia de conocimiento,
haciendo hincapié enlasbuenas practicas, e identifica cuatro fases
enlatransferencia de conocimiento: iniciacién, implementacion,
despegue e integracién.

Lafasedeiniciacién planteala dificultad de reconocerlas opor-
tunidades disponibles para transferir el conocimiento, las cuales
se generan tan pronto como surge la necesidad de transferencia.
Posteriormente, aparece la etapa de implementacién, que funge
como puente entre el intercambio de informacién y recursos que
establecen los actores de dicho proceso, a través de vinculos de
comunicacién como el idioma y la cultura. Enseguida, la fase de
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despegue o de incrementar ofrece la opcién de identificarlas areas
deoportunidad para diseminar que, en sumayoria, obedecenala
capacidad del receptor para hacer uso del conocimiento adquirido.
Porultimo, la fase de integracién busca disolverlas dificultades que
interfieren enlos cambios dela organizacién, paraasi generarun
ambiente que favorezca la apropiacién del conocimiento (Szulanki,
1996, citado en Ramos et al., 2020, p.78).

Envirtud delo anterior, el Departamento Administrativo de
la Funcién Publica (DaFp) ha disefiado un instrumento® parallevar
a cabo un diagnéstico en gestién de conocimiento que facilita a
las entidades desarrollar un ejercicio de valoracién para contar
con una linea base respecto a los aspectos que la entidad debe
fortalecer, los cuales deben ser incluidos en la planeacién insti-
tucional. Los componentes de dicho instrumento son los grandes
temas que enmarcan la politica objeto de medicién: calificacion,
que es un puntaje automatico obtenido como resultado de la auto-
calificacién que se haga en el avance de la politica; categorias, que
corresponden alasacciones que laentidad debe contemplar para el
avance de larespectiva politica; actividades de gestion, que son las
practicas puntuales que la entidad debe emprender para avanzar
en la implementacién de la politica y, por tltimo, el puntaje, que
es la casilla donde la entidad se autocalificara de acuerdo con las
actividades descritas, en una escala de o a 100.

Se ha demostrado que las organizaciones que implementan
practicas efectivas de gestién del conocimiento experimentan una
mejora significativa en la eficiencia y el cumplimiento de metas.
Garzén (2006) plantea que “un sistema que facilite la busqueda,
codificacién, sistematizacién y difusién de las experiencias in-
dividuales y colectivas mejora contundentemente los objetivos
trazados” (p.25). De modo que, al capturar, organizary compartir

2 Enlace de descarga del autodiagnéstico de gestién del co-
nocimiento y la innovacién: https://www.funcionpubli-
ca.gov.co/documents/28587410/28587917/Autodiagnostico_Ge
sti%C3%B3n+del+Conocimiento+y+la+Innovaci%C3%B3n.
xlsx/34dedb34-27e5-2824-62d1-d8170d07b3d 4?t=1550863334491
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el conocimiento existente, los colaboradores pueden acceder mas
rapidamente alainformacién relevantey evitar duplicar esfuerzos.

Conviene resaltar que el cumplimiento de metas por un efi-
ciente sistema de gestion del conocimiento maximiza el aprendizaje
organizacional. Esto permite aprovechar la experiencia y las
mejores practicas de todala organizacién, lo que a su vez aumenta
laeficiencia de los servicios y la calidad del trabajo realizado para
la ciudadania en general. Por lo cual, Ordéfiez y Parrefio (2005)
seflalan que:

La gestién del conocimiento describe los esfuerzos organiza-
tivos dirigidos a asegurar que el capital intelectual se encuentra
en continuo movimiento bien sea a través de su despliegue, am-
plificacién, venta o comparticién y que, ademads, genera resul-
tados organizativos superiores a los obtenidos. (p. 3)

Ahora bien, la gestién del conocimiento también facilita la
identificacién y el andlisis de tendencias y cambios en el entorno
de la entidad. En efecto, al estar al tanto de investigaciones, de-
sarrollos tecnolégicos y cambios, la organizacién puede adaptarse
m4as rdpidamente y tomar decisiones informadas basadas en el
conocimiento actualizado, resultado de la captura del conoci-
miento. Es por esto que, crear un ambiente organizacional en el
que el conocimiento y la informacién estén disponibles permite
identificar problemas, los cuales, bien orientados, pueden ser
usados para estimularlainnovacién, provocar mejoras en la toma
de decisiones y producir nuevos conocimientos (Trujillo, 2011).

Cabe resaltar que el conocimiento es uno de los activos més
valiosos en el entorno organizacional actual, y su adecuada gestién
se ha convertido en un factor clave para el éxito y la competiti-
vidad en el sector publico. En este contexto, diversas categorias
relacionadas con la gestién del conocimiento adquieren un papel
fundamental. Porunlado, se encuentran las fugas de conocimiento,
que representan la pérdida o salida de conocimiento critico de
una organizacién, lo cual puede tener un impacto negativo en su
desempefio y capacidad de innovacién.
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Por otro lado, el capital intelectual engloba las categorias y
variables internas de una organizacién que generan valory estan
orientadas a la produccién, incremento y participacién del cono-
cimiento. La sistematizacién de conocimiento, a su vez, implicala
organizacién y estructuracién de la informacién y experiencias
dentro de la organizacién, permitiendo su acceso y utilizacién de
manera eficiente. El aprendizaje organizacional, que se refiere a
la capacidad de la organizacién para adquirir, compartiry aplicar
conocimiento de manera colectiva, fomenta el mejoramiento
continuo y la innovacién.

Ademas, la transferencia de conocimientos juega un papel
clave en la gestién del conocimiento, ya que implica la difusién
y aplicacién efectiva del conocimiento entre diferentes areas,
equipos o individuos de la organizacién.

Por ltimo, la innovacién se relaciona estrechamente con la
gestion del conocimiento, pues esta tiltima proporcionalabase de
conocimientos y experiencias necesarios para impulsar la gene-
racién de nuevasideas, la mejora de procesos y laimplementacién
de soluciones creativas en la organizacién. En conjunto, estas
categorias contribuyen ala creacién de un entorno propicio parael
desarrolloy aprovechamiento del conocimiento en la organizacién,
fomentando su capacidad de adaptacién y competitividad en un
mundo empresarial en constante evolucién.

Fugas de conocimiento

Es pertinente implementar procesos de gestién del cono-
cimiento (cc) debido a que, a medida que los colaboradores se
jubilan o abandonanla organizacion, se corre el riesgo de perder su
conocimientoy experienciaacumulada. En otras palabras, la fuga
de conocimiento se presenta a través de situaciones tales comolas
descritas por Pérez y Gutiérrez (2008): “un episodio de abandono
o de rotacién de personas clave, donde se pierden conocimientos
vitales porque en la organizacién no existe un procedimiento
estdndar parala captura yla difusion de ese conocimiento critico
y util”. De ahi que, mediante la implementacién de sistemas de
gestién del conocimiento, las organizaciones pueden capturar y
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preservar el conocimiento antes de que se vaya con los empleados,
asegurando su disponibilidad para futuras generaciones.

Lo anterior garantiza que el conocimiento esté disponible
para otros colaboradores y evita que se convierta en un recurso
limitado y de dificil acceso; también facilita la documentacién y
el intercambio de conocimientos criticos en toda la organizacién,
reduciendo asila dependencia excesiva de personas clave. Asi pues,
lagestién del conocimiento enla organizacién contribuye a evitarlas
fugas de conocimiento que pueden ser muy utiles en el aprendizaje
organizativo y la creacién de valor en el capital intelectual. En
este orden de ideas, Pérez y Gutiérrez (2008) afirman que “cuando
una parte de ese conocimiento organizacional pierde vigencia y
operatividad al convertirse en obsoleto, podemos considerar que
se pierde una parte del potencial del conocimiento corporativo en
la creacién de valor para la propia organizacién” (p.67).

Valhondo (2012), por su parte, en esta mismalinea argumental,
enuncia que:

En muchas ocasiones las empresas, desprovistas de una
auténtica gestién de los individuos y aplicando férmulas mas
0 menos mecénicas, no calibran ni valoran la fuga de cono-
cimiento que las practicas como despidos o sustituciones de
personal antiguo por personal mas joven generandose asi, si-
tuaciones irénicas de la economia del conocimiento: donde a
medida que el conocimiento adquiere mas valor, la probabilidad
de perderlo crece. (p. 132)

Ahora bien, la ironia resulta ser ain mayor, pues mientras
menos conocimiento se capture regularmente, mas urgente es
capturarlo en el momento en que los empleados se van, cuando
precisamente tendran muy poca voluntad para comunicarlo. Estas
situaciones de pérdida de conocimiento ponen de manifiesto el
hecho de que la amenaza constante de perder el conocimiento
puede convertirse en una caracteristica permanente de la era
de la informacién (Farfiny Garzén, 2006, p.28). Por lo tanto, en
la organizacién es necesario planificar politicas de gestién del
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conocimiento que eviten el riesgo de perder conocimiento valioso
adquirido y capturado por el talento humano. Al contar con una
base de conocimiento bien organizada y accesible, las organiza-
ciones pueden mitigarlos riesgos asociados con la dependencia de
individuos especificos. El conocimiento compartido y documentado
permite asumir roles y responsabilidades clave, lo que garantiza
la continuidad y el funcionamiento eficiente de la organizacién
en caso de cambios en el personal.

De esta manera, se promueve en la organizacién que el cono-
cimiento vaya a las personas apropiadas en el momento oportuno,
y, ademas, se les ayuda a estas a compartir y a utilizar la infor-
macién de tal modo que la organizacién sea capaz de mejorar su
accién organizativa. Por lo anterior, la gestién del conocimiento
constituye una herramienta para que se valore el conocimiento
organizacional con el fin de desarrollar practicas beneficiosas
dentro y fuera de las organizaciones.

La gestién del conocimiento identifica y facilita el trabajo
cotidiano, razén por la cual es pertinente reconocer c6mo se crea
y adquiere el conocimiento dentro de una organizacién, a fin de
multiplicarlasbuenas practicas y laslecciones aprendidas, asi como
propiciar el incremento del capital intelectual de la organizacién
y su valor de servicio. A la vez, facilita la generacién de nuevos
conocimientos y su materializacién con miras al cumplimiento
de metas (Pérez y Gutiérrez, 2008, p. 4). Por lo anterior, fomentar
una culturabasada en el conocimiento aporta alos colaboradores
delaorganizacién los conocimientos necesarios para desarrollar
eficazmente los objetivos trazados.

Capital intelectual

El capital intelectual es un conjunto de categorias y variables
internas de una organizacién que generan valor o tienen potencial
de generarlo en el futuro, ya que son una serie de sistemas, pro-
cesos y procedimientos que estan conformados por tres capitales:
capital humano, capital estructural y capital relacional, los cuales
estdn orientados basicamente a la produccién, incremento y
participacién del conocimiento (Garzén, 2006, p.11). Ademas, el
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conocimiento de la organizacién se relaciona con el saber sobre
planificacién, descripcién, impacto, prediccién, evaluacién y
generacién de estrategias. Es un conocimiento formado por una
dimensién explicita, compuesta porlas informaciones estratégicas
y de seguimiento, asi como por una dimensién tacita, constituida
por el conocimiento acumulado de los expertos en formular y
decidir estratégicamente: los peritos en estrategia y los tomadores
de decisién estratégica, respectivamente (Vega, 2006, p. 2).

Por consiguiente, el capital intelectual enlas organizaciones
va arepresentar, desde los procesos de gestién de conocimiento,
resultados beneficiosos tanto en los procesos internos de la or-
ganizacién como en los resultados y productos que esta genera.
Ahorabien, conrespecto ala gestién del capital intelectual, Diaz
(2007) establece unos indicadores que intentan valorar y medir
los activos intangibles de la organizacién; centrandose en crear,
identificary gestionar de manera eficiente todos aquellos activos
intelectuales de la organizacién, promoviendo de esta manera

“la eficacia del aprendizaje organizativo y la evaluacién de la
eficiencia de la gestién del conocimiento” (Ordéfiez y Parrefio,
2005, p.13). De esta forma se abre la posibilidad de que la orga-
nizacién evolucione o cambie hacia la innovacién, la eficiencia
y la productividad.

El capital intelectual es un elemento clave en la gestién del
conocimiento, debido a que representa el conjunto de saberes,
habilidades, experiencias y competencias individuales y colectivas
que poseen los colaboradores de la organizacién. Es un activo
estratégico, ya que representala capacidad para generar, adquirir
y utilizar el conocimiento de manera efectiva. Ademas, el capital
intelectual condensa el conocimiento tacito en la experiencia
acumulada, brinddndole ala organizacién una ventaja competitiva
en un entorno de constante cambio.

Al reconocer y valorar el capital intelectual —que, como ya
se dijo, esta relacionado con el conocimiento, la experiencia y las
habilidades que poseen tantolas personas comola organizaciéon en
su conjunto— las organizaciones pueden enfocarse en desarrollar,
retener y aprovechar al maximo el conocimiento existente para

[ 122



Gestién de conocimiento

impulsar la innovacién, la calidad y la eficiencia. El capital inte-
lectual se compone de tres elementos principales, conocidos como
los tres capitales:

Capital humano: se refiere al conocimiento, las habilidades y las
capacidades de las personas que forman parte de la organizacion.
Incluye la experiencia, la educacién, la formacién, la creatividad
y la capacidad de innovacién de los empleados. El capital humano
es crucial parala generacién y aplicacién del conocimiento dentro
de la organizacién.

Capital estructural: hace referencia a los activos tangibles e
intangibles dela organizacién que respaldanla creacién y gestién
del conocimiento. Esto incluye los sistemas de informacién, las
bases de datos, los procedimientos operativos, las patentes, los
manuales, las politicas y cualquier otro recurso organizativo
que facilite la adquisicién, almacenamiento y transferencia del
conocimiento.

Capitalrelacional: se refiere alasrelaciones y conexiones que la
organizacién establece con otras entidades externas, como clientes,
proveedores, socios y comunidades. Estas relaciones generan valor
a través del intercambio de conocimiento, la colaboracién y la
creacion de redes. El capital relacional implica el establecimiento
de vinculos duraderos y beneficiosos que fortalecen el flujo de
conocimiento y la capacidad de innovacién de la organizacién
(Hernéndez, 2016, p.s).

Sistematizacion de conocimiento

Lasistematizacién del conocimiento es esencial para preservar
y proteger el conocimiento existente en una organizacion. El co-
nocimiento capturado se convierte en una base de aprendizaje que
permite ala organizacién aprender de su historia y aprovechar los
conocimientos previos paraimpulsarla mejora continua. Durante
los procesos de gestién del conocimiento es importante la sistema-
tizacién, la cual seguin Carvajal (2006, citado en Rojas, 2012) va a ser
el “proceso tedrico y metodolégico, que, a partir de la recuperacién
e interpretacién de la experiencia, de su construccién de sentido
y de una reflexién y evaluacién de la misma, pretende construir
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conocimiento” (p.122). Al capturar el conocimiento en un formato

accesible, comobases de datos o sistemas de gestién del conocimiento,
se vuelve mds facil compartirlo con otros miembros de la organi-
zacién. Esto promueve un ambiente de colaboracién y aprendizaje,
permitiendo que el conocimiento se propague y se utilice de manera

efectiva en diferentes 4reas y niveles de la organizacién.

De esta forma, a partir del ejercicio de capturar o sistema-
tizar se comienzan a hacer explicitas una variedad de intui-
ciones, intenciones y vivencias que los participantes de cada
proceso acumulan con el tiempo, insumos que de otra forma serfa
practicamente imposible identificar con claridad, y que pueden
ser de gran valor en la identificacién de estrategias de cambio
y de mejora de las practicas institucionales. Permitiendo la su-
peracién de la repeticién rutinaria de ciertos procedimientos.
(Rojas, 2012, p.123)

Por consiguiente, capturar o sistematizar el conocimiento en
un formato facilmente accesible, reduce el tiempo y los esfuerzos
necesarios para buscar informacién relevante, lo cual a la vez
permite que los colaboradores puedan acceder rapidamente a la
informacién y conocimientos necesarios para hacer su trabajo, lo
que aumenta la eficiencia en la prestacién de los servicios.

Este proceso evitala duplicacién de esfuerzos, ya que posibilita
que los colaboradores compartan soluciones, mejores practicas y
lecciones aprendidas. Es decir, tener acceso al conocimiento exis-
tente agiliza los procesos y mejorala calidad del trabajo realizado.
De modo que la sistematizacién puede contribuir al desarrollo de
la gestién del conocimiento en la organizacién, explicitando el
conocimiento socializado y generando procesos de aprendizaje
organizacional a partir de las experiencias y vivencias indivi-
duales del personal dela entidad, el cual a su vez entra a participar
activamente en la entidad con su aporte.

Ahora bien, Rojas (2012) explica que
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[...] el proceso de captura o sistematizacién debe verse
como una oportunidad de mejorar las practicas institucionales,
lo cual se empieza a dar en el momento en que se ordenan cono-
cimientos desordenados y percepciones dispersas que quedan
como producto de toda la experiencia acumulada. (p.123)

Esto conlleva impulsar la innovacién y la creatividad dado
que se crea una base sélida para la generacién de nuevas ideas
e innovaciones. Al tener acceso a experiencias significativas,
soluciones exitosas y lecciones aprendidas, la entidad puede
inspirarse y utilizar ese conocimiento para encontrar nuevas
formas de abordar problemas y desafios.

Lasistematizacion, entonces, permite documentary formalizar
el conocimiento que ha sido identificado, para luego socializarlo
dentroy fueradelaorganizacién. Larecopilacién y estructuracién
de lecciones aprendidas y buenas practicas puede transformar
el conocimiento t4cito en conocimiento explicito, lo que facilita
su almacenamiento, acceso y transmisién a otros miembros de
la organizacién. Por tiltimo, implementar este proceso involucra
activamente al personal de la entidad en el proceso de gestién del
conocimiento; en efecto, al valorar y documentar sus experiencias
y vivencias, se reconoce la importancia de su conocimiento
individual y se fomenta su participacién activa en generar y
compartir conocimientos. Esto ademds contribuye a crear una
cultura organizacional basada en el aprendizaje y el intercambio
de conocimientos, gracias a la cual los colaboradores se sienten
valorados y motivados para contribuir con su aporte.

Capturar el conocimiento implica ademas reconocer que este
es especifico y contextualizado, y que su valor y aplicabilidad
pueden variar segtn el entorno en el que se encuentre. Por lo
tanto, al gestionar el conocimiento es necesario considerar y
documentar el contexto en el que se generé dicho conocimiento
para facilitar su transferencia efectiva y su comprensién en otros
contextos similares.
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El conocimiento situado reconoce que la efectividad del
conocimiento puede depender del contexto en el que se aplique.
Porlo tanto, la gestién del conocimiento debe considerar y adaptar
el conocimiento a los diferentes contextos en los que se utilizara.
Esto implica comprender las necesidades, los desafios y las parti-
cularidades de cada contexto y adaptar el conocimiento de manera
que sea relevante y aplicable en cada situacién especifica.

La gestién del conocimiento busca fomentar el aprendizaje
continuo en la organizacién, y el conocimiento situado reconoce
que este aprendizaje debe estar enraizado en situaciones y con-
textos reales. Cuando se promueve el intercambio de experiencias
y el didlogo entre los miembros de la organizacién, se fomenta el
aprendizaje contextualizado, de tal forma que los conocimientos
y las lecciones aprendidas se aplican y adaptan a los desafios
especificos que enfrenta la organizacién.

Para llevar a cabo el proceso de sistematizacién de cono-
cimiento, se toma como referencia a Orlando Fals Borda (1985),
quien considera la sistematizacién como un proceso reflexivo y
participativo que busca recoger, analizar y organizar las expe-
riencias vividas por las personas y comunidades, con el objetivo
de transformarlas en conocimiento util y accesible para diferentes
actores. Ademas, de acuerdo con este autor, la sistematizacién
implica el reconocimiento y valoracién de la experiencia comouna
fuente valiosa de conocimiento que busca capturary documentar
las lecciones aprendidas, los aciertos y los desafios enfrentados
en determinados contextos y proyectos.

Ademas, la sistematizacién promueve la participacién activa
de los actores involucrados en la experiencia, ya que fomenta el
didlogo y la reflexién colectiva, permitiendo que diferentes pers-
pectivasy voces sean consideradas en el proceso de construccién de
conocimiento. Esto facilita el intercambio de ideas, la identificacién
de buenas précticas y la generacién de aprendizajes compartidos.
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. como cultura organizacional enla gestién
EL APRENDIZAJE del conocimiento es esencial, ya que im-

pulsala adaptacién al cambio, la mejora
continua, lainnovacién, laretencién de talento yla transferencia de
conocimiento. Es asi que “[el] aprendizaje organizacional comienza
aun nivel individual, y es preciso que los individuos compartan
conocimiento con otrosy que interactiien con sistemas y estructuras
organizativasy que emerja ese aprendizaje organizativo de forma
din4dmica” (Senge, 1990). Por lo tanto, al promover una mentalidad
de aprendizaje constante, las organizaciones pueden aprovecharal
maéximo su capital intelectual y enfrentar los desafios de manera
efectiva en un entorno cambiante y dindmico.

En un entorno organizacional de constante evolucién y
transformaciones, se necesita agilidad y capacidad de adaptarse
rapidamente alos cambios. Por ello, generar cultura del aprendizaje
fomenta una mentalidad abierta y receptiva al cambio, permite
a los colaboradores y a la organizacién en su conjunto adquirir
nuevos conocimientos, habilidades y perspectivas para enfrentar
los desafios y aprovechar las oportunidades que surjan.
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Elaprendizaje organizativo vaafuncionar, segiin Tari y Garcia
(2009), como “un proceso dindmico de recabar datos, convertirlos
en informacién y esta, a su vez, en conocimiento, a través de los
distintos niveles de aprendizaje”. En ese mismo orden de ideas,
Giraldo (2020) explica que el objetivo es establecer un entorno
en el que los empleados puedan adquirir conocimientos a partir
de sus experiencias positivas y negativas, asi como aprender en
colaboracidén con los usuarios. Asimismo, es esencial contar con
la tecnologia adecuada para facilitar la realizacién de tareas y
brindar la oportunidad a los funcionarios de aprender de otras
instituciones en areas que mejoren su rendimiento.

El aprendizaje constante impulsa la mejora continua en la
organizacién. Al fomentar una cultura en la que los empleados
estén dispuestos a cuestionar el statu quo, experimentar, aprender
de los errores y buscar formas de hacer las cosas de manera mas
eficiente y efectiva, se crea unambiente propicio paralainnovacién
y el crecimiento constante. A través del aprendizaje permanente,
se obtiene una mejor comprensién de las fortalezas y debilidades;
eigualmente se puedenidentificar dreas especificas que requieren
mejoras o cambios para lograr un rendimiento éptimo. Ademads,
la organizacién puede implementar medidas para realizar ajustes
necesarios en sus procesos, practicas o enfoques.

Conbase en lo dicho hasta ahora, se afirma que el aprendizaje
constante en una organizacién tiene un impacto significativoenla
evolucién al éxito. Dado que, al promover una cultura que aliente
la busqueda de nuevas formas de hacer las cosas y la disposicién
para aprender de los errores, se genera un ambiente propicio para
lainnovacién. Mediante este proceso, la organizacién adquiere una
mayor comprension de sus capacidades y dreas de mejora, lo que le
permite identificar oportunidades para optimizar su desempefio. En
este sentido, el conocimiento es una herramienta paraimplementar
cambios y mejoras en las practicas y procesos, asegurando asf una
optimizacién continua en su funcionamiento y resultados. En illtima
instancia, el aprendizaje constante se convierte en un elemento
fundamental para la adaptacién y el crecimiento sostenible de la
organizacién, en un entorno competitivo y en constante cambio.
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El mejoramiento continuo de la gestién del conocimiento
potencia la construccién para adquirir nuevos conocimientos y
desarrollar habilidades relevantes, de esta manera, la entidad
estara mejor equipada tanto para enfrentarlos desafios cambiantes,
como para mejorar los procesos y desempefios de los colaboradores.
Adaptar esta forma de pensar promueve lainnovacién y la mejora
continua, ya que los errores se consideran oportunidades de
aprendizaje y se utilizan como base para ajustar y perfeccionar
los enfoques existentes. Cuando la organizacién valora y pro-
mueve activamente el aprendizaje en todos los niveles, se crea
un ambiente en el que los colaboradores estan abiertos a nuevas
ideas, dispuestos a experimentar y a asumir riesgos calculados;
esto permite una mayor flexibilidad y agilidad para adaptarse a
los cambios y desafios de los entornos, lo que conduce a un mejo-
ramiento continuo en todos los aspectos de las entidades.

Lacultura del aprendizaje estimula la innovacién y la creati-
vidad, enlamedida en que fomentala generacién de nuevasideasy
enfoques. Ademds, al empoderaralos colaboradores para explorar
nuevas perspectivas, aprender de diversas fuentes y compartir
conocimientos se crean oportunidades para la generacién de
ideasinnovadoras que pueden mejorarlos servicios. Sin embargo,
es pertinente crear un ambiente de confianza y apertura en el
que los equipos de trabajo se sientan seguros para compartir
sus ideas, incluso si son diferentes o arriesgadas. De esta forma,
la cultura del aprendizaje permite fomentar la participacién
activa de trabajo colaborativo; promover la generacién de ideas
en equipo y la participacién en proyectos conjuntos; alinear mi-
radasy perspectivas; y compartir conocimientos y experiencias,
lo que lleva a una mayor diversidad de pensamiento critico para
la solucién de problemas de manera creativa y en ambientes de
aprendizaje e innovacion.

Transferencia de conocimientos

Una cultura organizacional basada en el aprendizaje y el de-
sarrollo profesional atrae y retiene a colaboradores excepcionales.
Dado que, cuando se consolida una cultura del aprendizaje, la
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entidad busca constantemente oportunidades para que sus cola-
boradores crezcan y se desarrollen a nivel personal y profesional.

Unaculturadetrasferencia de aprendizaje brinda oportunidades
como proporcionar programas de capacitacién, mentoria, coaching
y acceso a recursos educativos. También permite expandir habili-
dades, conocimientos y competencias, lo que brinda un sentido de
progresiony desarrollo a nivel sistémico. Es por esto que es necesario
generar un ambiente donde se valoren y reconozcan las contribu-
ciones. Por lo anterior, compartir buenas practicas y desarrollar
relaciones sélidas basadas en el aprendizaje mutuo ofrece desafios
profesionales que permiten a los colaboradores sobresalir y aplicar
sus habilidades con creatividad, asi como innovar en proyectos
basados y fundamentados en contextos especificos.

La cultura del aprendizaje facilita la transferencia de conoci-
miento dentro de la organizacién. Dado que, cuando se han creado
equipos de trabajo en proyectos conjuntos, se abre espacio para
discusiones y resolucién de problemas. Esto facilitala transferencia
de conocimiento de manera mas efectiva, se aprende mutuamente,
aprovechando las fortalezas y experiencias individuales para
lograr mejores resultados de manera colectiva y situada. Este
proceso se puede llevar a cabo mediante la creacién de bases de
datos, wikis internas, manuales o repositorios de conocimiento
que estén disponibles para toda la entidad. Asi mismo, se pueden
generar ambientes para transferir el conocimiento por medio
de un didlogo de saberes, de manera que los colaboradores mas
experimentados y con conocimientos especializados actiien como
mentores paralos menos experimentados, brindando orientacién,
consejos y compartiendo su conocimiento.

Unamaneradellevara cabolatransferencia de conocimiento
es el didlogo de saberes, ya que permite reunir conocimientos
provenientes de diversas fuentes —expertos en diferentes areas,
profesionales de distintos niveles educativos, representantes de
diversas culturas y disciplinas—. Dicho didlogo logra combinar
perspectivasy enfoques variados, enriqueciendo asila comprensién
y generando soluciones mas completas y contextualizadas. Ademas,
el didlogo de saberes promueve el aprendizaje colaborativo, lo que
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resulta fundamental, ya que los participantes tienen la oportu-
nidad de compartir sus experiencias, conocimientos y lecciones
aprendidas. Esto no solo permite que el conocimiento se difunda
de manera mas amplia, sino que también facilita la transferencia
de conocimientos tacitos, que son dificiles de capturar en docu-
mentos o bases de datos.

Es asi que el didlogo de saberes proporciona un espacio para
abordar problemas complejos desde diferentes &ngulos y perspec-
tivas. Alinvolucrar a expertos y profesionales con conocimientos
especializados que pueden analizar un problema desde diversas
disciplinas y enfoques, es posible encontrar soluciones mas inte-
grales y efectivas.

Sibien la transferencia de conocimiento en la gestién de cono-
cimiento sellevaacabo por medio de didlogo de saberes, este debe ir
articulado conla sistematizacién de experiencias, dado que ambos
procesos se complementan y fortalecen mutuamente, contribuyendo
aunagestién mas efectiva y completa del conocimiento dentro deuna
organizacién o comunidad. La combinacién de la transferencia de
conocimiento a través del didlogo de saberes y la sistematizacién de
experiencias permite que el conocimiento generado en unasituacién
especifica sea documentado, compartido y utilizado de manera mas
efectiva en otros contextos. Esta sinergia facilitala transferencia de
conocimiento de manera més estructuraday sustentada, evitando
la pérdida de saberes importantes y promoviendo la innovacién y
el aprendizaje continuos en la gestién del conocimiento.

Gestionar el conocimiento implica establecer condiciones
Sptimas que favorezcan el desarrollo de los equipos dentro de la
organizacioén. Esto se traduce en la necesidad de disefiar entornos
de aprendizaje que respondan a las necesidades e intereses
especificos de los colaboradores, orientandolos hacia la captura,
comprension y analisis del conocimiento. De esta manera, es
fundamental disponer de espacios que promuevan el desarrollo de
habilidades cognitivas, asf comola capacidad de generar, compartir
y transformar el conocimiento en acciones concretas.

Un entorno propicio permite alas personas pensar de manera
fluida y espontdnea, generando el estado mental ideal para la
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creatividad y la innovacién. En contraste, un ambiente laboral

marcado por tensiones y estrés bloquea la capacidad creativa y

dificulta la colaboracién efectiva. Por tanto, es crucial que la or-

ganizacién cultive un clima de trabajo que favorezca la reflexién
y el intercambio de ideas e impulse la generacién de nuevas
perspectivas y enfoques.

Para llevar a cabo un proceso de gestién de conocimiento,
Enriquez (2015) plantea tres momentos:

1. Identificarinformacién permanente para comprenderlo que
esta sucediendo en un contexto especifico y asi considerar
cambios significativos.

2. Generar conocimientos apoyados en lecciones aprendidas y
buenas practicas.

3. Usarel conocimiento con el fin de tomar decisiones adecuadas
para lograr cambios basados en el conocimiento.

Cabe mencionar que los tres procesos suponen pasar por
una transformacién de lo técito e individual a lo explicito y
organizacional. Y la forma de gestionar el proceso constituye
una metodologia de transferencia de conocimiento, que Nonaka
y Takeuchi (1999) destacan en la interaccién de los tipos de
conocimiento para poder generar uno nuevo. Se trata de cuatro
maneras de combinar los tipos de conocimiento que se retroali-
mentan continuamente:

« La socializacién, proceso mediante el cual se adquiere co-
nocimiento ticito proveniente de otro conocimiento tacito,
compartiendo experiencias.

« Laexteriorizacion, por medio dela cual el conocimiento tacito
es traducido a conocimiento explicito, fase fundamental
para crear nuevo conocimiento.

« Lacombinacién, proceso en el que se construye conocimiento
explicito, intercambiando conocimiento explicito, mediante
diferentes maneras porlas cualeslas personas, empleando
sistemas l6gicos y analiticos, lo generan y expanden en la
organizacion.
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« Lainteriorizacién, fase por medio de la cual se construye mas
conocimiento tacito, incorporando conocimiento explicito
al compartir vivencias que forman parte de la cultura de
la organizacién.

Este proceso descrito se denomina “espiral de conocimiento”
(Nonaka y Takeuchi, 1999), y da cuenta de cémo el conocimiento
fluye de lo individual a lo grupal para finalmente alcanzar la
organizacién. Al transferirlo en la organizacién mediante dife-
rentes estrategias educomunicativas, se lleva a cabo un proceso
de aprendizaje colectivo hasta convertirse en un capital activo. Es
decir, la comunicacién educativa es fundamental paralainteraccién
humana, para la construccién de significados y la construccién
de conocimientos. En el marco dela gestién de conocimiento, esta
fortalece la comunicacién interpersonal y grupal, el desarrollo de
habilidades de trabajo en equipo y la valoracién de la diversidad
de perspectivas y opiniones, dado que es crucial comunicar de
manera clara y efectiva las metas y objetivos resultado de la siste
matizacién o captura de lecciones aprendidas y buenas practicas.
Esto permite que otros actores del sistema puedan aprender de
dichas précticas y aplicarlas en su propio contexto.

Ahorabien, esimportante destacar cémo se genera o produce
el conocimiento, para lo cual se toma como referencia la filosofia
de Polanyi (1966), quien sostiene que el conocimiento no se ad-
quiere exclusivamente a través de la observacién y la experiencia
directa, sino que también se basa en elementos subjetivos, comolas
emocionesy las creencias personales. Estos elementos subjetivos
desempefian un papel importante enla forma en que se interpreta,
procesa y aplica el conocimiento en diferentes contextos.

Las emociones pueden tener un impacto significativo en la
forma como percibimos y recordamos la informacién. El estado
emocional puede influiren la atencién y percepcién pararetenery
recordar informacién, asf como en la disposicién para aplicar ese
conocimiento en situaciones especificas. Por ejemplo, si una persona
experimenta emociones positivas asociadas a un determinado
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tema, es mas probable que se sienta motivada y comprometida para
aprender y aplicar ese conocimiento en situaciones relacionadas.

Lasemociones desempefian un papel fundamental enla gestién
del conocimiento, ya que influyen en cdmo se procesa, se retiene y
aplicala informacién que es adquirida. Cuando se experimentan
emociones positivas hacia un asunto especifico, el estado emo-
cional actia como un motor motivacional que impulsa el interés
y compromiso para aprender y profundizar en ese conocimiento.
Estas emociones positivas pueden estar vinculadas a experiencias
gratificantes previas relacionadas con el tema en cuestién o con
la sensacién de dominio y éxito al aplicar ese conocimiento en
situaciones practicas.

Por otrolado, las emociones negativas también pueden tener
un impacto en la gestién del conocimiento. Siuna persona experi-
menta emociones negativas, como ansiedad o miedo, al enfrentarse
a una situacién de aprendizaje es més probable que su atencién
y percepcién se vean afectadas, lo que dificulta la retencién y
comprensién del conocimiento. En estas circunstancias, la dispo-
sicién para aprender y aplicar el conocimiento puede disminuir,
lo que dificulta la transferencia efectiva de ese conocimiento a
situaciones practicas.

En este orden de ideas, la gestién del conocimiento también
se ve influenciada por las emociones que surgen en el entorno de
trabajo. Un ambiente laboral positivo, donde se fomenta el reco-
nocimiento y la satisfaccién por el aprendizaje y la aplicacién del
conocimiento, puede potenciar la colaboracién y el intercambio
de conocimientos entre los miembros del equipo. Mientras que
un ambiente laboral tenso o negativo puede inhibirla disposicién
de los empleados para compartir sus conocimientos o participar
activamente en procesos de aprendizaje y mejoramiento constante.

Al comprender cémo las emociones influyen en el proceso
de adquisicién y aplicacién del conocimiento, las organizaciones
pueden disefiar estrategias que promuevan una gestién del
conocimiento efectiva y aprovechen el potencial motivador de
las emociones positivas para mejorar el desempeiflo y el éxito
organizacional. Es por ello que la gestién del conocimiento resalta
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la importancia de crear un entorno emocionalmente positivo
y motivador para impulsar el aprendizaje, la colaboracién y la
innovacién en la organizacién.

Existe, segtin Polanyi (citado por Enriquez, 2015), un conoci-
miento no evidente, pero que se muestra necesario para realizar
una accién y, por tanto, debe existir, denominado conocimiento
tacito. Este es untipo de conocimiento que no puede ser expresado
facilmente con palabras o férmulas precisas, sino que es trans-
mitido a través de la experiencia directa y la practica. Este tipo de
conocimiento se adquiere através de la participacién activaen una
determinada actividad, lo que Polanyi denominé “participacién
comprometida”.

Esto implica que el conocimiento puede ser interpretado y
aplicado de diferentes maneras por distintos individuos, inclusoen
un mismo contexto. La comprensién de esta dimensién subjetiva
del conocimiento es relevante en la gestién del conocimiento, ya
que implica considerarla diversidad de perspectivasy experiencias
delos individuos, asi como promover un ambiente inclusivo donde
se valore y se respete esta diversidad.

En este proceso, el sujeto involucrado en la actividad va
incorporando de forma gradual el conocimiento ticito, a través
de una combinacién de observacién, experiencia y reflexién.
El conocimiento técito es personal e individual, y se basa en la
experiencia subjetiva del sujeto. Por lo tanto, el conocimiento no
puede ser completamente separado de la persona que lo posee. Es
asi que se pueden disefiar estrategias e implementar practicas
que fomenten la observacién activa, la reflexién sistemadtica y
el intercambio de experiencias para aprovechar y compartir el
conocimiento tacito dentro dela entidad. Esto permite capitalizar
la experiencia y el conocimiento individual en beneficio de una
cultura de aprendizaje colectivo.

En resumen, el didlogo de saberes y la sistematizacién de
experiencias son dos componentes esenciales en el proceso de
gestién del conocimiento. Por un lado, el didlogo de saberes
fomenta la interaccién y el intercambio de conocimientos entre
individuos y grupos, permitiendo la construccién conjunta de
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significados y la transferencia de conocimiento. Por otro lado, la
sistematizacién de experiencias implica el proceso de capturar,
organizar y compartir lecciones aprendidas y buenas practicas
de manera estructurada.

Estos dos elementos se complementan y se relacionan con
el concepto del “espiral de conocimiento” de Nonaka y Takeuchi
(1999). El espiral de conocimiento describe cémo el conocimiento
fluye desde lo individual a lo grupal y finalmente se internaliza
en la organizacién. El didlogo de saberes y la sistematizacién de
experiencias facilitan este proceso al fomentar la interaccidn,
la comunicacién y el aprendizaje colectivo. El conocimiento se
comparte, se enriquece y se convierte en un activo valioso que
impulsa la innovacién y el desarrollo de la organizacién. Por
ultimo, el didlogo de saberes, la sistematizacién de experienciasy el
espiral de conocimiento forman un ciclo virtuoso en la gestién del
conocimiento, donde el intercambio de ideas, la reflexién colectiva
y la transferencia de conocimientos contribuyen a la generacién
y acumulacién de conocimiento organizacional, promoviendo
asi el mejoramiento continuo y la capacidad de adaptacién de la
organizacion.
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o es un concepto que ha estado presente a
LA INNOVACION lo largo de la historia de la humanidad,

toma fuerza en la Revolucién Industrial
en el siglo xv111 con la aparicién de la maquinaria industrial y
los avances tecnoldgicos. En este periodo, surge la necesidad de
desarrollar nuevasideas y enfoques para mejorarla produccién
ylaeficiencia. Enlaactualidad, el concepto de innovaciénllegaa
diferentes sectores para dar soluciones a problematicas sociales,
educativas, ambientales, organizacionales, entre otras, para
fortalecer el crecimiento tecnoldégico, econémico y por su puesto
el sector publico.
También hay que mencionar que la innovacién se refiere
al proceso de implementar transformaciones significativas y
novedosas que generen valor en una organizacién, en productos,
servicios, procesos o modelos de negocio. Segtin Schnarch
(2020): “Innovacién es la aplicacién de nuevas ideas, conceptos,
productos, servicios y practicas, con la intencién de ser utiles
para el incremento de la productividad” (p.170); esto implica la
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creacién, mejora o adopcién de ideas, conceptos, practicas o tec-
nologias que den como resultado la optimizacién de la eficiencia,
la productividad, la calidad, la competitividad o la generacién
de nuevos mercados u oportunidades.

Cabe resaltar que la innovacién no tiene por qué ser algo
cientifico, como se piensa frecuentemente, ya que puede referirse
a cualquier cambio que introduce una o varias novedades en un
ambito, un contexto o producto. En efecto, pude innovarse para
mejorar, cambiar, replantear, resolver o modificar procesos, mé-
todos, sistemas, productos, politicas, acciones, actitudes, ambientes,
estrategias, programas, relaciones (Schnarch, 2020). No se trata
solo de descubrir nuevos avances cientificos o inventar tecnologias
revolucionarias, sino también de encontrar nuevas formas de
abordar problemas, de mejorar procesos existentes, de ofrecer
productos y servicios de manera més efectiva o de responder a
las necesidades y demandas cambiantes de la sociedad; de modo
quelainnovacién puede manifestarse en diversos campos y 4reas,
como la creatividad artistica, el disefio, la educacién, la gestién
empresarial, los servicios, la comunicacién, entre otros.

Lainnovacién surge a partir de la combinacién de diferentes
disciplinas y perspectivas, y no se limita a expertos cientificos o
tecnoldgicos. Por esto, Morin (2019) sostiene que los problemas
y desafios actuales son cada vez mas complejos y globales, y re-
quieren una visién integradora que vaya més alla de los limites
disciplinarios tradicionales. Entonces, en relacién conlainnovacién,
es necesario enfatizar la necesidad de superar la fragmentacién
disciplinariay promover la colaboracién entre diferentes campos
de conocimiento, y en la importancia de combinar perspectivas
cientificas, tecnolégicas, humanisticas, artisticas y sociales para
abordar los desafios y generar soluciones innovadoras. Por ello la
mirada de la innovacién debe ser holistica y con un eje transfor-
mador en el sector publico.

En ese orden de ideas, la innovacién en la actualidad esta
orientadaaunaapertura, aladiversidad de enfoques. La capacidad
dedialogary aprender de diferentes disciplinas y perspectivas se
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fundamenta en el reconocimiento de la necesidad de solucionar
problemas complejos, ya que la generacién de ideas innovadoras
requiere una visién glocal. Asi, la innovacién se entiende como
un entorno complejo y dindmico en el cual interacttian diversos
actores, como empresas, instituciones educativas, organismos
gubernamentales, startups, inversionistas, emprendedores y comu-
nidades, con el objetivo de fomentarla creatividad transformadora
y el emprendimiento. Asi mismo, comprende brindarunaapertura
de trabajo colaborativo, donde se compartan conocimientos,
experiencias y recursos para promover el intercambio de ideas y
la creacién conjunta de soluciones innovadoras, de forma que se
nutra y amplie el acervo de conocimientos de la organizacién para
potenciarlainnovacién, optimizarlos procesos y mejorarla toma
de decisiones. Ademds, esta practica fomenta un clima laboral
positivo, favorece el desarrollo profesional de los colaboradores
y contribuye al crecimiento sostenible y la adaptabilidad de la
organizacién en un entorno en constante cambio, por lo cual es
necesario crear una infraestructura o ambiente adecuado, como
laboratorios, centros de investigacién, espacios de coworking y
tecnologias de lainformacién yla comunicacién, a fin de afianzar
estas practicas.

Un sistema de innovacién esta compuesto por las distintas
instituciones, empresas y gobierno que conforman el aparato
cientifico y tecnoldgico, y tiene que ver con la manera en que
cadauno de estos agentes interactta parala creacién, difusiény
utilizacién del conocimiento (Kuramoto, 2007). Esta interaccién
permitela creacién de sinergias y el aprovechamiento de recursos
y capacidades complementarias, potenciando asi la capacidad
de innovacidén en las organizaciones. Ademads, un sistema de
innovacién es vital parala difusién y transferencia eficiente del
conocimiento generado, lo cual facilita su adopcién y aplicacién
en diferentes areas. Esto favorece un didlogo entre diferentes
disciplinas y perspectivas, a la vez que conduce a las sinergias
y la combinacién de ideas que conllevan generar soluciones
completas y efectivas.
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Cuando hay un aprendizaje proveniente de diferentes campos,
se pueden adoptar mejores practicas, enfoques innovadores y
nuevos conocimientos que impulsen el progreso. Cada organi-
zacién cuenta con recursos y capacidades distintas que pueden
influir enla configuracién de su ecosistema de innovacién. Crear
ohacerun vinculo entre redes de colaboracién, de conocimiento
e innovacién permite establecer conexiones entre diferentes
actores y organizaciones, lo que fomenta la colaboracién, el
intercambio de conocimientos y la generacién de sinergias.

Al crear redes, se amplia el acceso a diferentes fuentes de
conocimiento y experiencia, en la medida en que las organiza-
ciones se benefician al conectarse con expertos, investigadores,
emprendedores, instituciones académicas, empresas, entidades
gubernamentales y otros actores relevantes en su campo de interés.
Estas conexiones les brindan alos distintos actores la oportunidad
de aprender de otras experiencias, acceder a recursos comple-
mentarios y encontrar colaboradores potenciales para proyectos
de innovacién conjuntos.

Al establecer una conexién significativa con diferentes actores
y al crear una politica més amplia del entorno, las entidades
logran detectar tendencias, necesidades y demandas emergentes.
Esto permite adaptarse rapidamente, anticiparse a los cambios y
aprovechar oportunidades de desarrollo en servicios innovadores.
La innovacién no es un aspecto inalcanzable o de alta intelectua-
lidad, todo lo contrario, es un proceso sistémico de prueba y error,
donde el pensamiento complejo juega un papel fundamental para
su realizacién.

Para llevar a cabo acciones de innovacién se pueden crear
comunidades de conocimiento e innovacién entre instituciones
de educacién superior, organizaciones de investigacién, entidades
publicas, empresas y otros participantes en el proceso de innovacién,
en la forma de una red estratégica basada en la planificacién
conjunta de la innovacién, a medio o largo plazo, con el fin de
solucionar problemas de cualquier indole o naturaleza.

[ 140



Innovacién

No obstante, no se encontrard una férmula magica que lleve
a las personas y organizaciones a generar autométicamente
innovacién. Nielsen (2018) concuerda con lo dicho anteriormente,
pues “sefiala que la capacidad creativa no es innata, ni tampoco
depende de la inspiracién y las musas, sino que, consiste funda-
mentalmente en saber hacer conexiones entre cosas, ideas y con-
ceptos” (p.59). Es decir, innovacién es la suma de conocimientos y
experiencias, pero sobre todo, de habilidades propias que deben ser
potencializadas. Por ejemplo, en el marco de atraccién y seleccién
de talento humano, las organizaciones no ostentan estrategias
innovadoras para un proceso exitoso, de ahf que las contrataciones
resultan infructuosas y las empresas sufren pérdidas financieras
considerables, dado que el grupo de colaboradores en estas dreas
son por lo general de la misma disciplina, lo cual limita la visién
tactica y operativa de sus procesos.

Lainnovacién enalgunas oportunidades surge como resultado
deuna crisis o cuando se desea mejorar un proceso o un producto,
dado que en esos momentos la mente activa su proceso creativo y
critico, el cual determina ideas nuevas, por tal razén:

La innovacién requiere creatividad; sin embargo, no todo
ejercicio creativo puede ser considerado una innovacién”, la in-
novacién brinda soluciones sencillas no necesariamente sofisti-
cadas, que no se limitan a hacer cosas nuevas si no que renueva
la forma de hacer las cosas, no solo en el “qué hacer” sino en el

“cémo hacerlo”. (Ambrad, 2019)

Asimismo, no solo es necesario determinar cudl es la impor-
tancia de innovar, sino que también se debe tener en cuenta cémo
seinnova, ya que se deben seguir unos pasos que si son necesarios
para generar un cambio, por lo que es necesario reconocerlos y
plantearlos cuando se trata de generar ideas nuevas, segin como
lo explica la comunidad de profesionales que piensan, actdan, y
comparten ideas, conocimientos y experiencias sobre la innovacién
en las organizaciones (Infonomia, 2014).
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1. Parainnovar es preciso tener ideas. Estas ideas se consiguen
tanto estimulando a tu gente para que las proponga (programa co-
laborativo), como montando un esquema de observacién de lo que
los demads innovan de manera interna y externa sistem4tica.

2. Las ideas deben ser convertidas en valor. De poco sirve ge-
nerar miles de ideas si estas no son analizadas en clave del valor
que aportaran a alguien capaz de apreciarlo. Solo es innovacién
aquello que la sociedad o un publico especifico acepta o evalda.

3. El objetivo ultimo de la innovacién es generar resultados.
Los resultados son el combustible que hace funcionar el motor de
la innovacién y que, a su vez, mueve la organizacién, porque si
no los consigue la empresa no puede sobrevivir. (Infonomia, p.15)

A su vez, innovar no solo depende de qué tanto sepas sobre
la importancia de innovar o sobre cudles son los métodos o téc-
nicas para realizarlo, sino que innovar también depende de un
pensamiento critico y creativo, el cual determine las ideas de
un conocimiento para lograr un objetivo propuesto. Entonces, lo
anterior surge de un pensamiento o generaciéon de ideas de manera
conjunta o colectiva para comenzar a innovar; es por esto que
Garcia (2022, p. 78) plantea:

La innovacién no es labor de una sola persona en ninguna
de sus fases, por ello, es necesario el trabajo en equipo desde el
mismo inicio de su planificacién. Sin embargo, el lograr trabajar
de manera eficiente en equipo no es una tarea facil. Los equipos
se forman con personas, cada una de las cuales tienen su propia
concepcién de las cosas y particulares vivencias y motivaciones.
La sola consideracién de este aspecto da una idea de las dificul-
tades que pueden presentarse en el trabajo en equipo. Si a esto
se le agrega que preferiblemente los equipos deben ser multidis-
ciplinarios, las implicaciones de las diversas preferencias e inte-
reses son m4s amplias y profundas.
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Adicionalmente, un ecosistema innovador se fundamentaen
un entorno de equilibrio, que a su vez esta conectado en forma de
red. Dichared estd caracterizada por el flujo continuo de datos, de
informacién y de conocimiento profundo sobre el tema de espe-
cializacién, conla finalidad de procesarlos datos e interpretarlos
pararesolver problemas y encontrar soluciones que se convierten
en innovaciones en procesos, servicios o productos (Universidad
Auténoma de Madrid, 2019, p.6).

Estructura de sistema
de gestion de innovacién
La estructura de sistema de gestién de innovacién, segin la
Norma Técnica Colombiana NTc 5801 (2018) establece unos objetos
y campos de accién para su implementacién, dado que adoptar un
sistema de innovacién es una decisién estratégica de la organizacién.
Por esta razén recomienda tener en cuenta los siguientes aspectos:
« Disefiode politica institucional de innovacién alineada con
marcos legales y tedricos.
« Definirqué esinnovacién paralaorganizaciéony comunicarla.
« Determinar visién y objetivos.
« Anélisis interno y externo para identificar desafios pre-
sentes y futuros.
« Necesidades de usuarios y competencia.
« Crearunidad o drea de sistema de innovacién.
« Apropiacién y uso de TIc.
« Establecer modelos y estrategias.
« Asegurar disponibilidad de recursos y equipo.
« Creaciéndedireccién ounidad y un equipo interdisciplinar.
« Comprender necesidades, expectativas.
« Identificar necesidades y problematicas.
« Fomentar estructura organizacional de innovacién.
« Analizar contexto interno y externo.
« Desafios que sirvan de motivacién a la organizacién.
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« Serambiciosay noestarlimitada por capacidadesactuales.
« Crearacciones de prevencidn, riesgo y control de cambios.

Parallevara cabo un proceso exitoso de configuracién de un
sistema de innovacién se debe efectuar un diagnéstico, el cual
permitird obtener una comprensién profunda de la situacién
actual dela organizacién en términos de innovacién, identificar
fortalezas y debilidades, y establecer una base sélida para el
disefio e implementacién de este. Tal actividad proporciona
informacién detallada sobre como se estan llevando a cabo las
actividades de innovacién en la organizacién, qué recursos se
estan utilizando, cudles son las barreras existentes y qué dreas
necesitan mejorar.

Eldiagnéstico proporciona informacién especifica que permite
adaptar el disefio del sistema de innovacién a las caracteristicas
y requerimientos de la organizacién, considerando sus recursos,
capacidades y objetivos estratégicos. Esto permite tener un punto
de partida claro y definir objetivos realistas para el sistema de
innovacion.

Autodiagnéstico de innovacion

Elinstrumento contempla siete componentes que son: la estra-
tegia, la estructura organizacional, el proceso de innovacién, las
capacidades y competencias, la cultura de innovacién, la gestién
del conocimiento, y la medicién y evaluacién. A su vez, estas se
relacionan con criterios de medicién, categorias relacionales y un
descriptor especifico, el cual se presenta en las tablas 6-12.

Medirla estrategia, visién y misién, asi como los objetivos estra-
tégicos de innovacién, es fundamental para evaluar el desempefio
de unaorganizacién en su proceso de innovacién y asegurarse de
que se esté avanzando hacia el logro de sus metas y aspiraciones.
Permite tomar decisiones informadas, identificar oportunidades y
desafios, y asegurar que la organizacién se mantenga en el camino
correcto hacia su visién y metas de innovacién (tabla 6).
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TABLA 6. Estrategia

Componente Estrategia
Criterio Visién y misién, objetivos estratégicos de innovacién
Categoria Liderazgo

Descriptor

Fomenta una cultura que valore y promueva la creatividad.

Implementa una estrategia de cultura organizacional orientada a la gestién del
conocimiento y lainnovacién en la entidad y analiza sus resultados.

Analiza la mentalidad de los miembros de la organizacién hacia el cambio, la
creatividad, la previsién de riesgos y la apertura a nuevas ideas.

Implementa un ambiente propicio parala creatividad y la experimentacién, se
alienta a los colaboradores a proponer ideas nuevas y a asumir riesgos controlados.

Establece canales de comunicacién abiertos y transparentes que fomenten la
colaboracién y el intercambio de ideas entre los miembros de la organizacién.

Categoria Politica

Cuenta con politicas, normativas y regulaciones especificas relacionadas conla
innovacién.

Analiza sila organizacién tiene estrategia, objetivos claros y una visién definida
en términos de innovacién.

Establece mecanismos sistémicos para desarrollar proyectos con impactos
glocales.

Identifica fortalezas, debilidades y oportunidades de mejoramiento en el enfoque
estratégico de la organizacién hacia la innovacién.

Proporciona mecanismos de apoyo y fomento de la innovacién, como programas
de capacitacién, asesoramiento técnico, acceso a redes y colaboraciones, y el
establecimiento de alianzas estratégicas.

Fuente: elaboracién propia.
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TABLA 7. Estructura organizacional

Componente Estructura organizacional
L. Creacién de un departamento especifico de innovacién,
Criterio . . 15
designacién de roles y responsabilidades
Categoria Direccién o departamento

Participa en el direccionamiento estratégico de la entidad
y lo involucra en su planeacién.

Disefia, estructura y pone en marcha la politica de innovacién.

Estimula, analiza y evaliia la generacién de ideas creativas
y novedosas dentro de la organizacién.

Asigna recursos, establece cronogramas, define objetivos y supervisa
proyectos de innovacién.

Gestiona oportunidades de colaboracién externa, como alianzas estratégicas,
participacién en eventos, asociaciones con instituciones académicas o
colaboraciones con otras entidades.

Categoria Equipo

Existe una cultura de colaboracién y apoyo mutuo, y se establecen procesos para
facilitar la colaboracién y la sinergia entre los miembros del equipo.

Cuenta con oficinas y espacios fisicos de ideacién e innovacién.

Identifica los riesgos relacionados con la fuga de capital intelectual de la entidad
y se llevan a cabo acciones para evitar la pérdida de conocimiento.

Considera la existencia de talento especializado, habilidades técnicas,
conocimientos cientificos y tecnolégicos, asf como la infraestructura
y el presupuesto asignado a la innovacién.

Evalta, implementa, hace seguimiento y lleva a cabo acciones de mejora
al plan de accién de Gestién del Conocimiento y la Innovacién.

Categoria Recursos

Destina recursos financieros, humanos y tecnolégicos adecuados
para respaldar la implementacién de la politica de innovacién.

Proporciona directrices para contratar personal especifico en el 4rea de
innovacién.

Destina recursos tecnoldégicos adecuados para respaldar la implementacién
de la politica de innovacién.

Determina espacios de infraestructura necesaria para la innovacién.

Destina recursos para fortalecer el capital intelectual y relacional asociados
ala innovacién.

Fuente: elaboracién propia.
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Medir la estructura organizacional y la creacién de un de-
partamento especifico de innovacién, asf como la designacién de
roles y responsabilidades, permite evaluar cémo estan distribuidas
lasresponsabilidades y funciones relacionadas con lainnovacién
(tabla 7). Al contar con una estructura organizacional y roles cla-
ramente definidos para la innovacién, se promueve una cultura
deinnovacién més sélida y se asegura que esta sea una prioridad
en la agenda de la organizacion.

TABLA 8. Procesos de innovacién

Componente Procesos de innovacién

Procedimientos y etapas ciclo de vida de los proyectos seleccién y

Criterio i i : ;
evaluacién de la gestién de los recursos y los riesgos asociados.

Categoria Proceso-Modelo-Estrategia

Identifica, analiza, evalia y pone en marcha métodos para aplicar procesos
de innovacién en la entidad.

Emplea, divulga, documenta y evaliia métodos de creacién e ideacién
para generar soluciones efectivas a problemas cotidianos de la entidad.

Busca y selecciona modelos exitosos de innovacién en su industria o en otros sectores,
y se analizan las mejores practicas y lecciones aprendidas de dichos modelos.

Adapta y aplica modelos de apropiados a la realidad y los desafios especificos
dela organizacién.

Proporciona inspiracién, orientacién y buenas précticas que impulsen
lainnovacién en la organizacién.

Categoria Investigacion

Desarrolla pruebas de experimentacién para documentar, analizar y tomar decisiones
sobre los resultados.

Identifica las necesidades de investigacién en la entidad para implementar acciones y
evaluarlas.

Establece colaboracién y alianzas con otros actores externos, como empresas,
instituciones académicas, centros de investigacién.

Cuenta con una ruta metodolégica parallevar a cabo procesos de investigacién
cientifica.

Participa en eventos académicos nacionales o internacionales gestionados por la
entidad como asistente o panelista.

Fuente: elaboracién propia.
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Medir los procesos de innovacién, procedimientos y etapas del
ciclo de vida de los proyectos, asi como la gestién de los recursos
y los riesgos asociados proporciona informacién valiosa para el
mejoramiento continuo, la toma de decisiones fundamentadas, la
asignacién adecuada de recursos y la identificacién y mitigacién
de riesgos, lo que impulsa el éxito y la competitividad de la orga-
nizacién en un entorno dindmico y cambiante (tabla 8).

TABLA 9. Capacidades y competencias

Componente Capacidadesy competencias

Programas de formacién y capacitacién en metodologias de
innovacién

Criterio
Promocién de la creatividad y pensamiento critico, y la
atraccién y retencién de talento con habilidades relevantes

Categoria  Gestién dela creatividad

Brinda espacio y tiempo para la experimentacién, el pensamiento creativo y la
generacién de ideas.

Aplica técnicas de brainstorming, lluvia de ideas, mapas mentales u otros métodos
para estimular la generacién de ideas innovadoras.

Existen espacios de trabajo inspiradores, la provisién de recursos y materiales
para actividades creativas, la celebracién de eventos o desafios relacionados con
la creatividad, y la capacitacién en técnicas de pensamiento creativo y critico.

Establece mecanismos de reconocimiento y recompensas para aquellos que
aportan ideas innovadoras, se promueve una cultura de reconocimiento
por el esfuerzo creativo y se incentiva la participacién activa en actividades
relacionadas con la creatividad.

Establece objetivos especificos relacionados con la generacién de ideas creativas,
se asignan recursos y responsabilidades para su implementacién y se establecen
indicadores de desempefio para medir los resultados en este &mbito.

Fuente: elaboracién propia.
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Evaluar las capacidades y competencias (tabla 9), asi como
los programas de formacién y capacitacién en metodologias de
innovacién, la promocién de la creatividad y el pensamiento
critico, asf como la atraccién y retencién de talento con habili-
dades relevantes es de suma importancia para la gestién exitosa
delainnovacién. Esto contribuye al desarrollo de una cultura de
innovacién sélida, alineada con los objetivos estratégicos de la
organizaciény preparada para enfrentarlos desafios del entorno
empresarial actual.

TABLA 10. Cultura de innovacién

Componente Cultura de innovacién

Valores, creencias y normas; mentalidad abierta al cambio,

la experimentacién y la capacidad de asumir riesgos
Criterio

Reconocimiento y recompensa de las ideas y contribuciones

innovadoras

Categoria  Fomento de cultura

Fomenta una cultura que valore y promueva la creatividad.

Implementa estrategias de cultura organizacional orientadas a la gestién del
conocimiento y la innovacién en la entidad y analiza sus resultados.

Analiza la mentalidad de los miembros de la organizacién hacia el cambio, la
creatividad, la capacidad de asumir riesgos y la apertura a nuevas ideas.

Existe un ambiente propicio parala creatividad y la experimentacién, se
incentiva alos colaboradores a proponer ideas nuevas y a asumir riesgos
controlados.

Establece canales de comunicacién abiertos y transparentes que fomenten la
colaboracién y el intercambio de ideas entre los miembros de la organizacién.

Fuente: elaboracién propia.
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Medir la cultura de innovacién permite identificar las forta-
lezas de la organizacién en términos de fomento de la innovacién
y también las dreas que requieren mejorar. Al conocerla cultura
actual, se pueden tomar medidas parareforzarlos aspectos positivos
y abordarlos obstaculos que puedan estar limitando la innovacion;
este proceso ayuda a evaluar qué tan estimulante es el entorno
para la generacién de ideas innovadoras y si existen barreras
que limiten la creatividad. Aprender de los fracasos y aplicar los
conocimientos adquiridos ayuda a mejorar continuamente los
procesos y practicas de innovacién (tabla 10).

TABLA 11. Gestién del conocimiento

Componente  Gestion del conocimiento

Captura, creacién, almacenamiento y difusién sistemas y

Criterio . . ..
herramientas para compartir y aprovechar el conocimiento

Categoria Herramientas de uso y apropiacién

Identifica y evalda el estado de funcionamiento de las herramientas de uso
y apropiacién del conocimiento.

Identifica, clasifica y actualiza el conocimiento tacito para la planeacién
del conocimiento requerido por la entidad.

Prioriza las necesidades de tecnologia para la gestién del conocimiento
y lainnovacién en la entidad, cuenta con acciones a corto, mediano
y largo plazo para su adecuada gestién y se evaldan peridédicamente.

Usa repositorios de conocimiento de facil acceso y socializados
en el interior de la entidad.

Usa con repositorios de buenas practicas.

Categoria Comunicacién

Fomenta la comunicacién horizontal, la colaboracién interdepartamental y la
participacién activa de los colaboradores en la generacién y desarrollo de ideas
innovadoras.
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Existe una comunicacién abierta y transparente entre los diferentes niveles
jerdrquicos y dreas funcionales.

Evalda silos canales son efectivos, accesibles y promueven la interaccién y la
difusién de informacién relevante para la innovacién.

Establece mecanismos para difundir los logros y avances en innovacién a
clientes, proveedores, socios estratégicos, medios de comunicacién u otros actores
relevantes.

Contempla un enfoque de comunicacién educativa para compartir la informacién
sobre los resultados y el aprendizaje derivados de proyectos de innovacién.

Categoria Gestién del proceso

Cuenta con mecanismos de identificacién, definicién de ideas y oportunidades.

Establece enfoques de colaboracién interna y externa en redes de innovacién.

Lleva a cabo proyectos de innovacién fundamentados en contextos y
problematicas particulares.

Establece una gestién integrada del portafolio de proyectos o resultados de
innovacién.

Identifica, sistematiza y protege la propiedad intelectual, como resultado de un
proceso de innovacién.

Fuente: elaboracién propia.

Es fundamental evaluar la gestién del conocimiento, inclu-
yendo la captura, creacién, almacenamiento y difusién de sistemas
y herramientas para compartir y aprovechar el conocimiento
en el contexto de la innovacién. Esta medicién revela brechas
o deficiencias en la gestién del conocimiento, como la falta de
sistemas adecuados para compartir y difundir el conocimiento,
olos factores que podrian estar limitando el potencial innovador
de la organizacién (tabla 11).
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TABLA 12. Medicién y evaluacién

Componente Medicién y evaluacién
Criterio Indicadores, métricas ajustes y mejoras continuas.
Categoria Seguimiento, medicién, andlisis y evaluacién

Analiza los resultados obtenidos a través de proyectos de innovacién, como el
lanzamiento de nuevos productos o servicios, mejoras en procesos, incremento
de la eficiencia o la competitividad, y generacién de valor para los clientes y la
organizacién.

Incluye en el plan estratégico del talento humano el fortalecimiento de capacidades
en innovacién y lleva a cabo el seguimiento y evaluacién de los resultados.

Evaltia y conserva los resultados de los procesos de ideacién adelantados en la
entidad y analiza los resultados.

Evalua la existencia de redes de innovacién y el grado de interaccién y aprendizaje
con otros agentes del ecosistema de innovacién.

Usa instrumentos o mecanismos de medicién de los resultados e indicadores.

Fuente: elaboracién propia.

Medir y evaluar los indicadores, métricas, ajustes y mejoras
continuas en la gestion de la innovacién es esencial para ase-
gurar un enfoque efectivo y exitoso enla busqueda de resultados
innovadores. La evaluacién constante permite el mejoramiento
continuo, la identificacién de desafios y oportunidades, asi como
la alineacién de la gestién de lainnovacién con los objetivos estra-
tégicos dela organizacién. La medicién y evaluacién transparente
y sistemadtica de la gestién de la innovacién genera confianza
entre los colaboradores y las partes interesadas. La rendicién de
cuentas y la comunicacién basada en datos objetivos fortalece la
credibilidad de la organizacién (tabla 12).

Aplicar el instrumento descrito (tablas 6-12) aporta paralograr
los siguientes resultados:
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Innovacién

Reconocer la necesidad de que la innovacién esté alineada

con la estrategia organizacional. La innovacién debe ser

considerada como un elemento clave para alcanzar los

objetivos estratégicos de la organizacién y no solo como

una actividad aislada.

Abordarla importancia de tener una estructura organiza-
cional que facilite y apoye la innovacién y contar con una

estructura flexible y 4gil que fomente la colaboracién, la

comunicacién ylatoma de decisiones eficientes en el &mbito

de la innovacién.

Destacarlanecesidad de contar con un procesodeinnovacién

definido y gestionado, de manera sistematica, estableciendo

etapas claras, roles y responsabilidades definidos, asi como

mecanismos para la generacién, evaluacién y seleccién de

ideas innovadoras.

Enfatizar la importancia de desarrollar las capacidades y

competencias necesarias para fomentar la innovacién en

la organizacién, mediante formacién, entrenamiento y

desarrollo del talento humano. De igual modo, promover

una cultura de aprendizaje y mejora continua.

Reconocer la importancia de crear un entorno en el cual

se fomenten la creatividad, la experimentacién, la colabo-
raciény la capacidad de asumir riesgos, asi como reconocer

y recompensar los esfuerzos y resultados relacionados con

la innovacién.

Identificar la captura de datos, compartir y utilizar el co-
nocimiento de manera efectiva dentro de la organizacién,
promoviendola colaboracién, en una cultura de aprendizaje

colectivo y continuo.

Enfatizarlaimportancia de mediry evaluarlosresultados

e impactos de lainnovacién, losindicadores de desempefio.
Asimismo, realizar seguimiento alos proyectos e iniciativas

deinnovacién, y evaluar el éxito y el retorno de la inversién

en innovacién.
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Ecosistema de innovacion

Un ecosistema de innovacién promueve un ambiente propicio
para la creatividad y la generacién de ideas. Es decir, al reunir a
diferentes actores y facilitar la colaboracién, se crean oportuni-
dades para el intercambio de conocimientos, la exploracién de
nuevas perspectivas y la generacién de soluciones innovadoras a
los desafios de la entidad. Esto, a su vez, logra combinar recursos,
conocimientos y experiencia para superar barreras y obstaculos.
De manera que potencia que lasideas se conviertan rapidamente en
acciones concretasy selleven ala ciudadania de manera mas gil.

Al mismo tiempo, al fomentar la innovacién en todos los
ambitos de la organizacién, se pueden identificar oportunidades
paramejorar, eliminar redundancias y agilizarlas operaciones, lo
que conduce a una mayor eficiencia y productividad. Por lo tanto,
al crear un ecosistema de innovacién, las organizaciones pueden
ofrecer un entorno propicio para el desarrollo profesional y la
realizacién personal, lo que aumenta su capacidad para atraer y
retener a colaboradores talentosos.

Esimportante resaltar que la gestién del conocimiento posee
una relacién directa con la implementacién de un sistema de
innovacién, debido a que gracias a este es posible identificar el
conocimiento relevante, documentarlo y facilitar su transferencia
através de herramientas y practicas de gestién del conocimiento.
Esta transferencia de conocimiento es esencial para la imple-
mentacién de un sistema de innovacién, ya que proporciona la
base de conocimientos necesaria para generar ideas y soluciones
innovadoras.

La gestion del conocimiento fomenta la generacién de ideas
innovadoras y facilita la colaboracién y el intercambio de cono-
cimientos entre los miembros de la organizacién. A través de
comunidades de practica, plataformas de colaboracién y espacios
de trabajo compartidos, se promueve la generacién de ideas a
partir del conocimiento existente. Dichas ideas pueden luego ser
canalizadasy gestionadas dentro del sistema de innovacién de la
organizacion.
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Innovacién

Lagestién del conocimiento permite identificar oportunidades
deinnovacién al detectar nuevas tendencias, ideas o conocimientos
relevantes paralaorganizacién. A través del monitoreo del entorno,
el anélisis de datos, la interaccién con clientes y otras fuentes de
informacién, se puede identificar el conocimiento externo que
puede ser util para la innovacién. Esta informacién se integra en
el sistema de innovacién para evaluar y aprovechar las oportu-
nidades de manera efectiva.

Por otra parte, la gestién del conocimiento debe entenderse
como la implementacién de un sistema de innovacién que pro-
mueve el aprendizaje organizacional. En efecto, el aprendizaje
organizacional implicala adquisicién, interpretacién y aplicacién
del conocimiento para mejorar el desempefio y la capacidad
de innovacién de la organizacién. De esta forma, se establecen
mecanismos para reflexionar sobre las experiencias pasadas,
aprender de los éxitos y fracasos, y aplicar ese aprendizaje en la
implementacién de estrategias de innovacién.

Por tltimo, la gestién del conocimiento y la implementacién
deunsistemade innovacién estan intrinsecamente relacionadas,
ya que la gestién del conocimiento proporciona la base de cono-
cimientos necesaria para la innovacién, facilita la generacién de
ideas ylaidentificacién de oportunidades, ala vez que promueve
el aprendizaje organizacional. De igual forma, laimplementacién
de un sistema de innovacién permite canalizar y gestionar de
manera efectiva el conocimiento existente y las ideas generadas,
impulsando asf la capacidad de innovacién de la organizacién.
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Investigacion: eje articulador del
ecosistema de gestion del cambio

El hombre es un cazador de indicios: estos son
las pistas, las pautas para interpretar la vida,
larealidad, ya que es imposible imaginar una
existencia sin interpretacion.

CRISTINA PERI ROSI (1981)

. eneste apartado se aborda desde postulados
EL CONCEPTO DE tradicionalesy cientificos; en particular, se
INVESTIGACION hace énfasis en la investigacién desde una

postura interpretativa del ser y la lectura
precisa que se realiza de los entornos. En cuanto al componente me-
todolégico, existe una amplia bibliografia que puede ser consultada.

La investigacién es un proceso fundamental de articulacién
con la innovacién y la gestién del conocimiento, en tanto que la
innovacién se alimenta de los resultados y hallazgos de la investi-
gacién. Y asu vez, el conocimiento que se produce es valioso para
la organizacién y su gestién del conocimiento.

La investigacién es un conjunto de procesos sistematicos y
empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno; esta es di-
némica, cambiante y evolutiva (Herndndez, 2010). Es un proceso
con fases metodolégicas para obtener o validar nuevos conoci-
mientos, brindar soluciones a diversas problematicas o responder
a preguntas que surgen en el dia a dia en los entornos laborales y
académicos. Ademas, es una manera de profundizar, interpretar
e incidir en fenédmenos sociales, culturales o cientificos.
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Ciertamente, el acto de investigar estd estrechamente ligado
ala vida intelectual, tecnoldgica, social, cultural y cotidiana del
ser humano, y constituye un factor inseparable de cualquier
actividad cognoscitiva u operacién mental que se realice (Cerda,
1993, p.19). Es asi como la investigacién proporciona un camino
para explorar y comprender el significado de las cosas, ya sea a
través de un criterio propio de verdad o mediante el uso de recursos
para verificar la veracidad o falsedad de afirmaciones, hipétesis,
teorias sistematizadas o juicios.

Es importante detenernos en el simboandlisis, definido como
un conjunto de herramientas que permite analizar, sistematizar,
decodificar, descifrar e interpretar indicios, datos y evidencias
de un contexto u objeto en concreto que permita el inicio de un
proyecto en escenarios de diversa indole: empresariales, educativos,
arquitecténicos, culturales, deportivos y, por qué no, en el &mbito
familiar. En palabras de Rodrigo Arguello, autor de Introduccién
al simboandlisis, este postulado surge a partir de: “La necesidad
de construir un lugar donde convivan con cierta utilidad una
experiencia tanto académica como personal” siendo ademds “una
cienciainterpretativa que no desprecia el dato, el signo, el archivo
o el simbolo concreto” (Arguello, 2009, p. 17).

Al reconocer y analizar en detalle las caracteristicas de la
realidad, se pueden identificar oportunidades de mejora, ne-
cesidades no satisfechas, o descubrir problemas que requieren
soluciones innovadoras. De ahi que el andlisis en profundidad
permite una comprensién mas precisa de los desafios y demandas
del entorno, lo que a su vez inspira la generacién e identificacién
de oportunidades innovadoras.

Por lo anterior, Cerda (1993) plantea que:

[...] investigar tiene significados muy diferentes y de hecho
se relaciona con una gran cantidad de términos y conceptos,
como, por ejemplo, indagar, inquirir, examinar, inspeccionar,
explorar, buscar o rastrear, que son funciones propias del
pensar o de la actividad racional. (p.19)
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En este orden de ideas, el propdsito de investigar es describir
sucesos o situaciones, por ende, cualquier definicién universal de
este concepto puede llegar a ser imprecisa en diferentes campos
o disciplinas. Sin embargo, para el campo de la gestién del cono-
cimiento y la innovacién, la investigacién se puede definir desde
la 6ptica de un cazador, palabra que se asocia con captar, capturar,
rastrear, reunir, escoger (Arguello, 2009).

Ahorabien, llevara caboun anélisis detallado delos indicios y
datos recolectados a través de la investigacién contribuye al disefio
y desarrollo de soluciones innovadoras. Es decir, la comprensién
profunda de los fenémenos y la interpretacién de los significados
extraidos permiten abordar los desafios identificados de manera
original y creativa, lo que proporciona un fundamento sélido para
la generacién y la implementacién de ideas innovadoras.

A partir de la metafora del cazador se puede inferir cémo el
hombre, desde la necesidad de capturar su presa, logré alimentar
a su familia y saciar sus necesidades primarias: él reconocia
con los sentidos cualquier pista o indicio que dejaba su presa
para lograr atraparla. Del mismo modo, es en esta “lectura’
detallada del medio o el entorno como se logra entender qué es
la investigacién, debido a que al interactuar con una mirada de
andlisis constante y prestar atencién a los detalles, se recolectan
y capturan datos, para lograr cazar el objeto de investigacién y
a su vez narrar la experiencia y construir conocimiento para
cualquier organizacién.

Al prestaratencién alos detalles se identifican patrones, rela-
cionesy conexiones que ayudan a descubrir nuevos conocimientos
y perspectivas sobre el fenémeno estudiado. La recoleccién y
captura de datos son pasos cruciales en la investigacién, ya que
proporcionan la base empirica necesaria para el andlisis y la
generacién de conocimiento e innovacién.

Cabe resaltar que lainvestigacién se lleva a cabo enunciando
datos, sucesos, realidades o procesos identificados en la experiencia
con el objeto de estudio, sin importar el enfoque de investigacién
(cualitativo, cuantitativo o mixto), ya que es deber del investigador

4
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contar en detalle cada elemento identificado; de no hacerlo se
van a obviar datos o sucesos que pueden constituir informacién
vital para responder preguntas iniciales, dar solucién a las pro-
blematicas planteadas, asi como para despertar curiosidad en el
proceso de innovacién.

De este modo, segtin Arguello (2009): “Se debe confiar en
los sentidos como fuentes de placer y de conocimiento, en la
medida en que nos dieran un cuerpo y una variedad de érganos
ricos en sensaciones” (p. 8). A partir del reconocimiento de la
importancia de los sentidos, y de sus implicaciones al momento
de hacer una primera lectura e interpretacién del entorno, se
empieza a construir una hoja de ruta. Asi, realizar un anélisis
de manera inteligente, creativa e innovadora ha de permitir que
el proyecto, en una primera fase de construccién, no solamente
permita atender una necesidad en particular, sino que en con-
sonancia sea ideal para el mundo y sus cambios socioculturales.
Dichos cambios, segtin Arguello (2013) “deben aprenderse a LEER
e interpretar con tacto, de modo inteligente y profundo, con
precisién quirdrgica” (p. 9).

Finalmente, el investigador y suequipo de trabajo deben estar
en capacidad de leer, interpretar y argumentar todos y cada uno
delos datos, conceptos, postulados y fenémenos tedricos y sociales
que surjan a partir del estudio de campo, bajo la premisa de que:

Si existe el acto de leer es porque hay algo que leer: la na-
turaleza, la realidad y sus diversas manifestaciones y circuns-
tancias le han exigido al hombre a que sus diferentes modos
y formas de percibir, leer e interpretar; sean producto de un
proceso catartico en el que describir sea la mejor manera de in-
vestigar y de percibir. (Arguello, 2009, p. 17)

Recomendaciones

en la implementacién

Es en el lugar de enunciacién donde se tiene contacto di-
recto con el objeto de estudio —comunidades, organizaciones,
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funcionarios—, y es fundamental resaltar aspectos parallevar a
cabo la intervencién con éxito. Cerda (1993) recomienda:
« Pruebas previas de instrumentos y procedimientos.
« Preparaciéndela comunidad o del grupo en donde se hara
la investigacién.
« Plan de trabajo y estructuracién de un cronograma de
actividades.
« Entrenamiento de los investigadores.
« Control de calidad de la informacién.
« Obtencién y recoleccién de datos o informacién.
« Elaboracién de informe sobre el trabajo de campo. (Disefio
de un grafico).

Es importante recalcar que, en el caso de la investigacién
cuantitativa, el trabajo de campo exige una rigida organizacién y
coordinacién, ya que sise trata de una encuesta amplia y con mucha
cobertura, el trabajo de campo requiere una correcta supervisién
y organizacién para evitar errores y modificarlos en el momento
adecuado, si es posible hacerlo. De modo similar, en el enfoque
cuantitativo las técnicas estadisticas exigen rigor y precisién, delo
contrario se pueden cometer muchos errores de calculo, situacién
que no sucede en el caso dela investigacién etnografica, cuyo trabajo
con la poblacién es flexible y abierto.

Es decir, el trabajo de campo de una encuesta social, altamente
estandarizada y de una investigacién de tipo etnografico son
diferentes, pues la forma de establecer contactos y de organizar
el trabajo de recoleccién de datos es distinta. Sin embargo, en la
vida social y natural no existe un solo objeto que posea un aspecto
Unicamente cuantitativo o cualitativo. Cada objeto o fenémeno
representa una unidad de determinada calidad o cualidad que es
caracterizada porla medida, una categoria filoséfica que expresa
la unidad orgénica de calidad y cantidad (Cerda, 1993, p.233).

Por otra parte, la planeacién de las fases es sistemdtica e
intencional segiin el objeto de estudio. Cada etapa no es casual y
mucho menos improvisada, por el contrario, estas buscan obtener
informacién sobre el problema en particular. Es asi como cada
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actividad es un disefio por medio del cual el investigador selecciona
procedimientos de recoleccién y de an4lisis de los datos (McMillan
y Schumacher, 2005, p.12). De no ser asi, es posible que el disefio
no proporcione datos validos o fiables sobre el problema, lo cual
va a prolongar la etapa del trabajo de campo y puede generar
sobrecostos de tiempo y esfuerzo.

Cabe resaltar que la planificacién en la investigacién e inno-
vacién involucra definir los objetivos de la investigacién, esta-
blecer preguntas de investigacién o retos a abordar, determinar
los métodos y procedimientos a utilizar, seleccionar las fuentes
de datos y disefiar estrategias para la recopilacién y anélisis de
dichos datos. Puesto que, al seguir una estructura sistematica e
intencional, se reduce la posibilidad de sesgos y se maximizan
tanto la calidad de la informacién recopilada como los hallazgos
obtenidos, los cuales son un insumo fundamental al momento de
tomar decisiones para la innovacién.

Sin embargo, al momento de la implementacién pueden surgir
cambios, ya que larealidad tiene diferentes manifestaciones, esta
en constante transformacién. Entonces, no existe un esquema
completo de validez universal, aplicable mecdnicamente a todo
tipo de investigacién. No obstante, si es posible identificar una
serie de elementos comunes, l6gicamente estructurados, que
proporcionan direccién y guia en el momento de llevaracabouna
investigacién, los cuales se pueden organizar en fases y etapas
(Monje, 2011, p. 20).

En el momento de estar en el terreno se recomienda conocerlos
roles como investigadores, ya que estos sirven para estaral margen
del estudio y evitar sesgos, es decir, permanecer inmersos en la
situacién junto al fenémeno que esta siendo estudiado. Ademas,
de esta forma se interacttia y se estd atento a cada situacién, a cada
dato que estd siendo suministrado, lo cual permite afirmar la va-
lidez delos instrumentos y, dado el caso, hacer ajustes pertinentes
insitu, puesto que algunas veces se dificulta la interaccién con la
comunidad o el objeto de estudio. Entonces, estar atentos a cada
situacién permite solucionar problemas en tiempos pertinentes
durante la fase de implementacién.
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Hay que mencionar que es importante que se conozca el
contexto en el cual se vaa interactuar. Esto implica tener unaalta
sensibilidad antelarealidad, debido a que un proceso de investi-
gacién tiene un elevado compromiso conla sociedad o la entidad
donde se lleve a cabo, dado que es de alli donde se adquieren los
datos o la informacién que, una vez analizada y validada, llega
a tener una veracidad a partir de criterios y evidencias.

Fases

Las fases son secuenciasldgicas, que sellevan a cabo mediante
un proceso sistematico y ordenado que se desarrolla siguiendo
determinados pasos, los cuales son relativamente parecidos tanto
para los enfoques cualitativos y cuantitativos, ya que ambos re-
quieren una implementacién de instrumentos en campo.

Es importante comprender que las fases no son actividades
aisladaslaunadelaotra, nitienen un principio y final claramente
delimitados, sino que se superponen y mezclan unas con otras, pero
siempre en un camino hacia delante, en el intento de responder
a las cuestiones planteadas en la investigacién (Rodriguez, Gil,
y Garcia, 1996, p. 2). Por lo tanto, como investigadores se debe
prestar atencién a todo aspecto y reflexién que vayan surgiendo al
acercarse en cada momento al objeto de estudio, lo cual va dando
lugar a encontrar respuestas a las preguntas iniciales y a que se
hallen indicios para la innovacién.

Beneficios de planear estratégicamente las fases.

« Brindaalinvestigador(a) unsentido de direccién y propésitos
claros en el trabajo de campo.

« Permite tener seguridad enla interaccién con la poblacién
u objeto de estudio.

« Evita desviar la mirada del objetivo de investigacién.

« Permite que los instrumentos estén alineados con los
objetivos.

« Facilita la distribucién de fechas y tiempos entre el inves-
tigador y la poblacién.

« Permite establecer responsabilidades y compromisos in-
dividuales y/o colectivos del investigador(es).
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Fomenta una cultura de organizacién y disciplina en la
implementacién de un proyecto.

Fortalece habilidades de aprendizaje constante y cons-
truccién de conocimiento.

Diseiio de un grafico
Se busca que con cada fase se den pistas e indicios para dar

respuestas validas y exactas a las preguntas que originaron la
investigacién, con el fin de analizar, explicar y describir cémo
se ha llevado a cabo el estudio. En definitiva, organizar bien la
planeacién determina cémo deben ser analizados los datos, es
decir, de qué manera se va configurando una mirada prospectiva
en la gestién del conocimiento y la innovacién.

Por lo anterior se proponen 4 fases.

Fase 1. Planeacién

Se analiza la presentacién del problema y las preguntas
de la investigacién, que orientan los esfuerzos de la reco-
pilacién de datos.

Selocalizay obtiene el permiso para acceder a trabajar con
la poblacién u objeto de estudio.

Revisar y perfeccionar el plan de investigacién antes de
ponerlo en ejecucién.

Alinear objetivos con las categorias o variables, con los
instrumentos o técnicas de recoleccién de informacién y
con los instrumentos de an4lisis.

Verificar que los instrumentos han pasado por un proceso
de validez y confiabilidad, a fin de que los datos que se van
arecolectar sean pertinentes al objeto de estudio.
Garantizar que el instrumento sif mide o recopila infor-
macién adecuada.

Revisar que los elementos técnicos estén funcionando
correctamente.

Revisar que losarchivos, links o enlaces abren correctamente.
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Realizar un segmento de muestra y tomar con especificidad
la informacién que se requiere.
Diseflo del cronograma de trabajo de campo.

Evitar:

Improvisar el disefio de instrumentos inadecuados, largos
o complicados, o con un lenguaje no pertinente para el
contexto donde se lleva a cabo la investigacion.
Preguntas confusas en su redaccién.

Escasez de temdticas o exceso de temas que confundan.
Sugerir respuestas ante dudas del observado.

Exceso de empatia o ausencia de empatia.

Fase 2. Recopilacién de datos

Se aplican los instrumentos disefiados para recolectar
informacién.

Se analizala informacién una vez se ha sistematizado con
instrumentos apropiados.

Se despiertan las habilidades de oir, ver y leer lo que estd
sucediendo, en vez de solo escuchar, mirar alrededor o
escanear documentos.

Se elabora un esquema o diagrama sobre las concepciones
iniciales de la aplicacién de cada instrumento.

Se identifican ideas, datos y hechos que necesitan una
corroboracién en la fase final.

Fase 3. Recopilacién de datos finales

Se completa cuando el investigador “abandona el campo”
o conduce a aplicar el Gltimo instrumento.

Se revisa que los instrumentos hayan arrojado o propor-
cionado informacién con una riqueza suficiente para su
posterior anélisis.

Se presta atencién a las posibles interpretaciones y a la
verificacién de la informacién.

Sehaceunatltimarevisién dela organizaciény clasificacién
de la informacién recolectada.
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Fase 4. Finalizacién y difusién:

« Inferencia de los datos a fin de brindar resultados y
conclusiones.

« Narracién o divulgacién de los resultados por el equipo
investigador.

« Comunicar estratégicamente a toda la organizacién los
resultados y la importancia de dichos hallazgos.

« Proyectar nuevas investigaciones una vez se interpreté la
informacién.

« Gestionar la participacién en congresos, centros de inves-
tigacién, revistas cientificas.

« Promover una cultura de investigacién con incentivos a
los investigadores.

Se debe considerar que durante la planeacién del proyecto
de investigacién hay que tener en cuenta la seleccién y analisis
de las técnicas, procedimientos y herramientas apropiadas para
hacer operativa la investigacién. En efecto, en la medida en que
es una de las etapas contundentes de la investigacién y se debe
hacer de manerarigurosay sistemdtica, esta requiere del dominio
de técnicas e instrumentos para recolectar, procesar, analizar e
interpretar los datos.

Por altimo, se considera que la investigacién se articula
de manera sélida en los procesos de innovacién y la gestién del
conocimiento debido a que proporciona una base fundamental
de informacién y evidencia para generar ideas, desarrollar solu-
cionesnovedosasy tomar decisiones fundamentadas. Ain més, la
investigacién permite explorar nuevas oportunidades, identificar
problemas, analizar tendencias y comprender mejor los desafios
existentes, ya que, al hacer investigaciones rigurosas, se obtiene
conocimiento actualizado y confiable que es utilizado como insumo
para la toma de decisiones estratégicas y la generacién de ideas
innovadoras.

La investigacién también desempefia un papel crucial en la
gestién del conocimiento al capturar, organizar y compartir los
saberes adquiridos durante el proceso de investigacién. A través
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delainvestigacion, se generan nuevos conocimientos que pueden
ser documentados, almacenados y compartidos dentro de una
organizacién, permitiendo su acceso y utilizacién por parte de
otros miembros del equipo. Esto fomenta el aprendizaje continuo,
la colaboracién y la transferencia de conocimiento, lo que a su vez
impulsa la innovacién y mejora la capacidad de la organizacién
para enfrentar desafios y aprovechar oportunidades.

En consecuencia, la gestién del cambio organizacional brinda
un marco general que implicala implementacién de nuevasideas,
procesos y practicas dentro de la organizacién, lo cual est4 estre-
chamente relacionado con la innovacién, dado que, al gestionar
el cambio de manera efectiva, se facilita la adopcién de nuevas
formas de trabajo, la implementacién de mejoras y la promocién
de la innovacién en toda la organizacién.

En el ecosistema de gestién del cambio, la investigacién y
la gestién del conocimiento logran promover una cultura de
aprendizaje continuo y adaptabilidad, se alienta a los colabora-
dores a buscar nuevas formas de conocimiento, a explorar ideas
innovadorasyllevara cabo investigaciones para abordar desafios
y oportunidades. El ecosistema del cambio facilita la creacién de
estructurasy procesos que permitan la recopilacién, organizacién
y transferencia efectiva de conocimientos dentro dela organizacién.

Conformar o consolidar un ecosistema de gestién del cambio
proporciona un marco para facilitarlaadopcién exitosa de nuevas
ideas, practicas y tecnologias en todala organizacién. De manera
que, al establecer procesos estructurados y estratégicos para ges-
tionar el cambio, se minimizan las resistencias y se maximizan
las posibilidades de éxito en la implementacién de iniciativas de
innovacién y proyectos de investigacién.

Es por ello que la investigacién se articula con la gestién
de conocimiento, ya que al crear una infraestructura y una
cultura que promuevan la adquisicién, creacién y transferencia
de conocimientos relevantes, se facilita la generacién de ideas
innovadoras y se mejora la toma de decisiones informadas para
la innovacién. Todo esto fortalece la generacién y aplicacién
de nuevas ideas, productos, procesos o modelos de negocio que
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aporten valor y ventajas competitivas. La gestion del cambio y
la gestién del conocimiento son fundamentales para respaldar
y nutrir el proceso de innovacién, debido a que, al fomentar la
colaboracién, la experimentacién y el intercambio de conoci-
mientos, se potenciala generacién de ideas y se crea un entorno
propicio para la innovacién.

En conjunto, la creaciéon de un ecosistema de gestién del
cambio con procesos de gestién del conocimiento, innovacién e
investigacién permite que una organizacién se mantenga 4gil,
adaptable y orientada hacia el futuro. Este enfoque sistémico
impulsa la capacidad de la organizacién para identificar y apro-
vechar oportunidades, resolver problemas complejos y mantenerse
competitiva en un entorno de constante evolucién.
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. en la investigacién y la innovacién son
LAS CONSIDERACIONEs  claves para proteger los derechos y el
ETICAS bienestar de las personas involucradas.

Esto incluye obtener el consentimiento
informado de los participantes, protegerla confidencialidad y pri-
vacidad delainformacion, respetarlos derechos humanos, utilizar
los datos de manera ética, ser transparente en la divulgacién de los
resultados, evaluarlosimpactos éticos, actuar con responsabilidad
social y buscar el beneficio publico. Estas consideraciones permiten
que lainvestigacién y lainnovacién se realicen de manera respon-
sable y respetuosa, maximizando los beneficios y minimizandolos
riesgos para todas las partes involucradas.
Por lo anterior se toman como referencia diez principios de

la American Psychological Association (1992):

1. Elinvestigador principal de un estudio es el responsable de
los patrones éticos a los que se adhiere el estudio.

2. El investigador debe informar a los sujetos sobre todos los
aspectos de la investigacién que podrian afectar el deseo
de los sujetos de participar y contestar todas las preguntas
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acerca de las caracteristicas que pueden tener efectos o
consecuencias adversas.

3. Elinvestigador debe ser tan sincero y honesto con los sujetos
como sea posible. Normalmente, esto implica una divulgacién
completa del propdsito de la investigacién, pero existen cir-
cunstancias en las que ocultar informacién sobre la investi-
gacién o engaflar alos sujetos puede estarjustificado. Ocultar
informacién significa que se revela a los participantes solo
una parte del propésito de la investigacién.

4. Los sujetos deben ser protegidos de malestar fisico y mental,
dafio y peligro. Si cualquiera de estos riesgos fuera posible,
el investigador debe informar a los sujetos.

5. La mayoria de los estudios requieren que el investigador
obtenga el informe de consentimiento de los sujetos antes
de que participen en la investigacién. El informe de con-
sentimiento se consigue proporcionando a los sujetos una
explicacién de lainvestigacién, la oportunidad para finalizar
su participacién en cualquier momento sin penalizacién y
la divulgacién completa de cualquier riesgo asociado con el
estudio. El consentimiento informado implica que los sujetos
pueden decidir participar o no.

6. La informacién obtenida acerca de los sujetos debe ser con-
fidencial, a menos que, previamente, se acuerde lo contrario
a través del consentimiento informado. La confidencialidad
estd salvaguardada si se asegura que los datos no pueden ser
asociados alos sujetos individuales por el nombre. Esto puede
lograrse de varias maneras: (1) recogiendo los datos de forma
anénima; (2) empleando un sistema para asociar los nombres
a los datos, el cual pueda destruirse; (3) recurriendo a una
tercera persona para asociar los nombres a los datos y, luego,
entregar los resultados al investigador sin los nombres; (4)
solicitando a los sujetos que usen seudénimos o nimeros;
(5) informando solo de resultados grupales, no individuales.
Boruch y Cecil (1979) proporcionan detalles de muchos pro-
cedimientos diferentes para asegurar la confidencialidad.
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7. Paralainvestigaciénrealizadaatravés de una institucién, por
ejemplo, una universidad o un sistema educativo, es necesario
obtenerlaaprobacién parallevara cabolainvestigacién antes
de la recoleccién de los datos.

8. El investigador tiene la responsabilidad de considerar las
posibles malas interpretaciones y usos inadecuados de la
investigacién y deberia hacer todos los esfuerzos para co-
municar los resultados de forma que se minimicen las malas
interpretaciones.

9. Elinvestigadortienelaresponsabilidad de reconocer cudndo
se ha privado de beneficios potenciales al grupo de control. En
tales situaciones, laimportancia de los resultados potenciales
deberia ser mayor que el dafio potencial a algunos sujetos.

10. El investigador debe proporcionar a los sujetos la oportu-
nidad de conocer los resultados del estudio en que estin
participando.

Los principios éticos son pertinentes e implican un enfoque
de responsabilidad en la investigacién y la innovacién, el cual
es fundamental para promover la sostenibilidad y el beneficio
publico. Al considerar los posibles efectos sociales, econémicos,
ambientales, dichos principios brindan calidad y profesionalismo
a los proyectos de investigacién e innovacién. Ademas, estos
permiten mitigar impactos negativos y maximizar los beneficios
en la organizacién. Esto implica actuar de manera consciente y
ética en la generacién de conocimiento y la implementacién de
soluciones, contribuyendo al desarrollo responsable y al bienestar
de las entidades y el entorno.

La incorporacién de principios éticos en la creacién de un
ecosistema de innovacién promueve un ambiente de confianza
y respeto entre los actores involucrados. Al actuar de manera
consciente y ética en la generacién de conocimiento y en la im-
plementacién de soluciones, se establecen bases sélidas para la
colaboracién y la cooperacién entre diferentes organizaciones,
empresas y entidades. Esto permite la transmisién e intercambio
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deideas, experiencias y recursos, fomentando la creacién conjunta
de soluciones innovadoras que benefician a las organizaciones.

Ademas, los principios éticos son fundamentales para la
gestién del cambio y del conocimiento en una organizacién.
Generar o fortalecer la responsabilidad en la investigacién y la
innovacidn, crea una cultura organizacional basada enla calidad,
el profesionalismo y la integridad. Esto impulsa una actitud de
mejoramiento continuo, de modo que la ética se convierte en un
pilar clave para la toma de decisiones y la implementacién de
nuevas ideas y practicas.

Los principios éticos en la gestién del conocimiento permiten
que el aprendizaje y laadquisicién de conocimientos estén guiados
por valores éticos, lo que contribuye ala creacién de un ambiente de
respeto y honestidad en la organizacién. Adema4s, la consideracién
delos aspectos éticos en el proceso de cambio y adaptacién permite
que las transformaciones organizacionales se realicen de manera
responsable para el bienestar de los colaboradores.

La ética en la gestién del conocimiento, particularmente en
investigaciones y procesos de gestién del cambio, es fundamental,
yaque genera transparencia, seguridad y respeto hacia los sujetos
involucrados. En cualquier proyecto que involucre manejo de
informacién, el lider principal es el guardian de los estandares
éticos y debe actuar con integridad en la recopilacién, analisis
y difusién del conocimiento. La gestién ética del conocimiento
implica informar y obtener el consentimiento informado de los
participantes, lo cual garantiza que estos entiendan completamente
los riesgos y beneficios potenciales. En este sentido, la transpa-
rencia, la sinceridad y el respeto por los derechos de los sujetos
son pilares esenciales que fortalecenlalegitimidad y credibilidad
de los resultados obtenidos. Cualquier desviacién de estos prin-
cipios puede comprometer la validez de la investigacién y, en un
contexto organizacional, afectarla confianza y el compromiso de
los colaboradores.

Ademas, la ética en la gestién del conocimiento permite que
la informacién obtenida sea manejada con la confidencialidad
adecuada, respetandola privacidad delos individuos y evitandola
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exposicion innecesaria de datos personales. En un entorno donde
el conocimiento es poder, gestionar de manera éticala informacién
protege alos participantes, y previene el mal uso ola manipulacién
delosresultados. De este modo, se garantiza que dichos resultados
sean interpretados y aplicados de manera justa y equitativa. Asi,
una gestién ética del conocimiento es crucial para construir un
ambiente de confianza y responsabilidad, donde la generacién
de conocimiento aporte valor a la organizacién, y se respeten los
principios fundamentales del manejo de la informacién.
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