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or
Introduccion
[ ]
LAS ENTIDADES PUBLICAS se caracterizan por ser organiza-
COLOMBIANAS ciones estructuradas de manera

sistémica, con una constante pre-
sencia de interdependencia, vinculos, interacciones y enlaces
que las muestran como unidades de administracién y gestién
que piensan, sienten, actiian, aprenden y prestan servicios a la
comunidad.

Laplanificacién, el desarrollo de estrategias de control, la vigi-
lancia, laevaluacién yla capacitacién de talento humano conforman
el hilo conductor de todas sus actividades. Sin embargo, existen
eventos y circunstancias que se escapan alos modelos que determinan
los componentes principales de la misma. En esta esfera de lo no
planificado es donde operan los imprevistos, que se asumen como
acontecimientos repentinos, amenazas, riesgos y vulnerabilidades
que estdn latentes o explicitas, y que suelen presentarse de manera
abrupta, intempestiva y sin anticipacién previa.

En esta obra se busca ahondar en las miradas para conocer,
valorar e interpretar de qué manera las experiencias y vivencias
en torno a la imprevisién se aprovechan como dreas de inmensas
oportunidades para trabajar con base en procesos de mejora con-
tinua, configurados a partir de principios, valores y atributos de
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validez integral. Asi, se propone un recorrido holistico, sistémico

y participativo a través del cual directivos, funcionarios y otras

personas que forman parte de diferentes organizaciones pud-
blicas colombianas contribuyen significativamente con opiniones,
creencias y perspectivas.

En el primer capitulo, el punto de partida es una contextua-
lizacién que implica situar al lector en el escenario de la investi-
gacidn, constituido por entidades publicas de salud, educacién y
administracién local de los departamentos de Caldas y Quindio.
Esta ubicacion geoespacial es pertinente para iniciar un proceso
deconstructivo que desglosala descripcién del problema, indicando
claramente sus causas, consecuencias e impactos més notorios en
la administracién de los imprevistos en dichas organizaciones.

En el segundo capitulo, se establece la fundamentacién teérica
con el fin de crear los argumentos que, desde diferentes fuentes
deinformacién, sustentan la investigacién. En un primer nivel de
aproximacion, se identifican las bases tedricas que son uninsumo
pertinente para exponer algunos constructos validos desde el saber
administrativo y organizacional, con respecto alaimprevisién en
los escenarios donde se lleva a cabo la funcién publica.

Posteriormente, se abordan las bases investigativas, inclu-
yendo dos niveles de analisis. El primero recorre los antecedentes
histéricos del saber administrativo y la forma en que, en esta
evolucién, lo imprevisto se fue incorporando como concepto. En
otradimensién, se exploran los antecedentes de investigacién que
buscan establecer los aportes de estudios realizados a partir de
2018 en el contexto latinoamericano con publicaciones en espafiol.
Esterecorrido es muy importante para esclarecerlos elementos de
originalidad y, del mismo modo, retomar dominios de indagacién
que enriquecen la teorfa construida y sirven de base conceptual
al desarrollo categorial.

En ese mismo capitulo se presentan las bases legales, que son
una sintesis deleyes, decretos, resoluciones y otras disposiciones
pertinentes enlaadministraciéon delos imprevistos, especialmente
en las entidades publicas de salud, educacién y gobierno local en
Colombia. Se comprueba que la reglamentacién colombiana hace
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referenciafundamentalmente ala gestion, la prevencién y el manejo
del riesgo, incluyendo factores y variables que surgen en entornos
ambientales, psicoldgicos, laborales y emocionales, entre otros,
que se incorporan en la trama administrativa, organizacional y
operativa de las diferentes entidades. Por lo tanto, lo imprevisto
como parte de dichas regulaciones se asume en calidad de eje
articulador delas mismas, desde una cultura dela anticipaciény
prevencién, mas que en funcién de su afrontamiento cuando los
acontecimientos repentinos suceden.

La fundamentacidn tedrica se completa con un desarrollo
categorial basado en la exposicién de cuatro categorias de
andlisis que son el insumo intelectual, metodolégico y practico
para orientar la inmersién en el campo, el trabajo con los par-
ticipantes en el proceso, la interpretacién de los resultados y el
disefio de un modelo de gestién eficiente de la imprevisién en
las organizaciones publicas.

La primera categoria, denominada “Lo imprevisto en las
organizaciones publicas”, muestra dos ejes de reflexién con-
ceptual. En el primero, se define desde la transversalidad del
concepto, y en el segundo eje, se desglosa su importancia para
comprender las dindmicas del cambio y de transformacién en
las organizaciones publicas.

La segunda categoria se ocupa de la “Percepcién de lo impre-
visto enlas organizaciones publicas”. Se aborda en un primer nivel
de anélisis como definicién que integra distintas contribuciones
de la psicologia organizacional y cognitiva, en articulacién con
el pensamiento administrativo. En un segundo momento de re-
flexién, la imprevisién como dominio tedrico se explica desde el
marco de la neoinstitucionalidad, que es un enfoque novedoso en
el que se acentia la necesidad de empoderar la participacién de
los actores institucionales para generar procesos de liderazgo y
desarrollo democratico. Todo esto es de gran importancia para que
los campos perceptivos de situaciones imprevistas que amenazan
la estabilidad de las entidades puedan asumirse como peldafios
para ascender hacia el éxito y no solamente como barreras u
obstaculos que impiden el progreso institucional.

17 L]
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La tercera categoria se ocupa de la “Mirada sistémica de la
gestién en las organizaciones publicas”, con base en una definicién
de su pertinencia para comprender que las organizaciones son
mucho més que la suma de sus partes y que se convierten en uni-
dades sentipensantes que aprenden, perciben y actian de manera
interdependiente, interretroactiva y dialégica. Se aporta unabreve
descripcién de lo que son y de la utilidad que para las entidades
representan los mapeos sistémicos, que pueden ser herramientas
practicas y metodolégicas para diagnosticar y disefiar el futuro
de dichas herramientas de manera sistematica y participativa.

Eltercer capitulo es el dela metodologia, este capitulo muestra
los resultados de la indagacién y, en particular, del trabajo de
campo realizado con los participantes involucrados en el proceso
de reflexién, accién y transformacion, que se instaura en la base
del método de investigacién accién participativa (1ap) seleccionado.

En el cuarto capitulo de resultados se utiliza el software
ATLAS.ti como herramienta tecnolégica para categorizar, triangular
y analizarlainformacién obtenida, con el fin de elaborarlas redes
semanticas que se integran al corpus del documento. En estos
organizadores graficos, aparecen los planteamientos que surgen
en los didlogos e intercambios conversacionales gestionados en
cuanto al concepto de lo imprevisto, su pertinencia y modos con-
cretos de administracidn, al igual que otras perspectivas basicas
para comprender la naturaleza sistémica de las organizaciones,
el sentido préctico de la percepcién y el modo en que todo este
acervo de conocimientos y capacidades puede utilizarse para
proponer un modelo de gestién eficiente de lo publico y de los
servicios al usuario.

En el quinto capitulo, se aborda el modelo de gestién eficiente
de los imprevistos en las organizaciones publicas. Se trata de
un apartado eminentemente practico, en el que se desglosa la
estructura del modelo de gestién eficiente de los imprevistos en
las organizaciones publicas, partiendo de su fundamentacién
tedrica, normativa y metodoldgica. Asi, se busca mostrar un
camino de didlogo, empoderamiento y participacién que debe
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seguirse con los miembros de cada entidad, con el fin de encontrar
juntos las respuestas inmediatas a los acontecimientos y las
amenazas imprevistas.

Por otro lado, se devela de qué manera definir solidaria y
colaborativamente los aspectos que identifican los imprevistos
antes de que acontezcan, para construir dialégicamente una ruta
de anticipacidén, prevencién y preparacién, a partir de la cual la
organizacién pueda estar en la capacidad de generar planes que
sistémicamente ayuden a solucionar las dificultades que se pre-
sentan, sin esperar que lleguen los recursos de entidades a nivel
nacional, porque lo més importante es entender que la imprevisién,
en su complejidad e incertidumbre, fortalece las capacidades para
avanzar hacia la cultura de la mejora continua.

En el marco del modelo de gestién eficiente de lo imprevisto,
se elabord una cartilla titulada Lo imprevisto, una llave maestra
que abre las puertas de las oportunidades, en la cual los miembros
de cada organizacién encuentran una diversidad de actividades
tedricas, metodoldgicasy practicas, basadas en el usodelanarrativa,
la descripcién sencilla y el uso de recursos imaginativos, que de
forma clara muestran un camino para andar con los miembros
de cadaunadelasinstituciones, a fin de estructurar un proceso de
capacitacién permanente hacia la anticipacién y el disefio
de futuro en circunstancias imprevistas. Es un material didactico
y pedagdgico que surge como resultado de todo el recorrido tedrico
y del trabajo de campo realizado con los participantes, y que se
convierte en una herramienta que puede emplearse adecuadamente
en cada institucién paralograr que la imprevisién y sus impactos
administrativos, emocionales, comunicacionales y en el clima
laboral no sean tan adversos.

En el ultimo capitulo se presentan de manera sucinta las
conclusiones e inferencias como resultados de todo el proceso de
reflexién, indagacién y transformacién, especialmente los que
identifican con calidad los aportes metodolégicos y practicos
que de ellas se derivan. En estas configuraciones de caricter
analitico y generalizador, se plantean los conceptos innovadores
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que se instalan en lo imprevisto como un constructo que debe
asumirse desde una percepcién favorable y no tanto en funcién
de sus acontecimientos desestabilizadores y, a veces, catastréficos.

Se comprueba que laresiliencia ante la adversidad, el liderazgo
resonante, las practicas conversacionales entre los integrantes de
lasinstituciones, la escucha activa, la responsabilidad colectivizada
ylaanticipacién son atributos fundamentales para crearla cultura
delamejora continua y del disefio de futuro, enlugar de un clima
laboral tenso, poco enriquecedor y proactivo.

Se expone una apuesta por construir un modelo de gestién en
el que lo imprevisto, como constructo, mejora la percepcién del
servidor publico acerca de lo que esla calidad enla prestacién del
servicio yla organizacién piblica como un sistema interactuante.
Sebuscaimpactar el modo subjetivo a partir del cual el funcionario
publico se percibe a s mismo y a su marco institucional, con el
propdsito de encontrar caminos epistemolégicos, metodolégicos
y préacticos para que las entidades en los niveles locales brinden
un servicio en el cual laincertidumbre, los riesgos, las amenazas
y la falta de predictibilidad puedan asumirse como un area de
oportunidad y no como obsticulos para la sostenibilidad y el
desarrollo integral de los actores de la administracién, dentro y
fuera del microsistema organizacional.
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[ ]
EN ESTE cAPiTuLo, el problema de la investigacién, con el fin
sE conTexTuaLiza  de delimitar los elementos que permiten
plantearlo de forma acertada, en términos
de falencias concretas que se convierten en causas y consecuencias
de situaciones imprevistas en las organizaciones publicas. Se
identifican los argumentos que justifican su novedad, interés y
utilidad para desplegar un corpus que actiie como soporte de la
concepcién innovadora del concepto de lo imprevisto en el contexto
organizacional y administrativo del que se ocupa este trabajo.

En ese sentido, lo imprevisto, como categoria transversal y
sistémica, propone una reflexién investigativa en el marco de
la calidad integral de la gestién ptblica, dentro de un anélisis
multidimensional y multifactorial de los distintos elementos
implicados en la mejora de la eficiencia en el desempefio de las
funcionesbésicas delaadministracién: planeacién, organizacién,
direccién y control.

Las falencias estdn articuladas a un conjunto de determi-
nantes organizacionales y de proyeccién social que impactan
negativamente el modo concreto en que las instituciones publicas
en los niveles locales asumen lo incierto, la incertidumbre, la
complejidad y los riesgos como parte de unas circunstancias
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problémicas que estan afectandola percepcién del servidor publico
y que dificultan el proceso de toma de decisiones, de resolucién
de los conflictos y de la capacidad de respuesta inmediata a las
nuevas demandas del contexto.

Las crisis que pueden generarse en las instituciones ptblicas
como consecuencia del entrecruzamiento de las falencias y las
debilidades ligadas a los desequilibrios originados por lo impre-
visto, se encuentran articuladas y enlazadas alo que Simbaqueba
(2016) identifica como el paradigma cldsico burocrético, en el que
la nueva gestion publica emerge como una alternativa de solucién
alasdificultades que planteala descentralizacién, la baja calidad
de los servicios, el uso poco asertivo de las Tic y, en general, lo
que impone barreras de comunicacién del gobierno nacional con
sus niveles departamentales, locales y comunitarios.

Segun Mejia (2018b), “la administracién ptblica debe ser
maés eficiente, logrando mejores resultados con menor gasto. Los
mecanismos de participacién y transparencia deben ser fortale-
cidos para tener una democracia abierta, que traiga beneficios
claros para todos” (p. 76).

Planteamiento del problema

Lo imprevisto, entendido como aquelloligado alos escenarios
de contingencia, a lo impensado y a la multiplicidad de aspectos
que emergen de manera subita y abrupta en la naturaleza, la
sociedad o las circunstancias vitales del planeta, ejerce un acto
sistémico, notorio y altamente significativo en el desarrollo de
la administracién publica de las instituciones y en su eficiencia
(Luhmann, 1998b; Luhmann, 1973a; Prigogine, 1996; Moriny Satiro,
2004; Morin, 2009; Von Bertalanffy, 1968).

Los efectos de lo imprevisto pueden ser negativos cuando la
organizacién no tiene claridad conceptual acerca de este cons-
tructo tedrico, ni ha prospectado metodolégicamente los niveles
estratégicos que pueden, en determinado momento, mostrar
salidas creativas a las crisis que se producen. Estas ausencias de
coherenciareflejan aspectos que afectan los campos de la practica
y el desempefio institucional en distintos procesos y componentes
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administrativos, como la gerencia, la comunicacién interna y ex-
terna, la gestién del talento humano, la planeacién, la evaluacién, el
control interno y, fundamentalmente, en la prestacién del servicio
al publico (Simén, 1997; Johnson, 1971; Kast y Rosenzweig, 1972).

La afectacién mayor se visualiza en la creacién de desequi-
librios organizacionales que, desde el punto de vista de la teoria
de sistemas, debilitan la capacidad de respuesta institucional en
la sostenibilidad de la organizacién como una totalidad inter-
dependiente, interconectada e integrada en diferentes procesos,
componentes, estamentos y actividades de la gestién ptiblica.

Lo imprevisto, como variable independiente y categoria
transversal de la investigacién, comprende eventos o sucesos que
escapan a los planes o programaciones politicas de los gobiernos,
lo que genera crisis inesperadas y una diversidad de circuns-
tancias problematicas que limitan la capacidad de maniobradela
organizacién. Esto conduce a un estado de incertidumbre y caos
que desafia la capacidad de gestién eficiente de las instituciones
publicas (Etkin, 2005).

Estas consecuencias de lo imprevisto pueden ser causadas por
eventos de tipo natural, originados enla tecnologia, el inadecuado
desarrollo delos procesos organizacionales, lo mismo que a partir
de fenémenos ligados a la salud puiblica, la abrupta caida y el res-
quebrajamiento del sistema financiero, u otras situaciones en la
esfera de deficiencias instauradas en una percepcién inadecuada
de los servidores publicos y demas personas que prestan sus ser-
vicios a las entidades de gobierno en los niveles local o regional
(Reyes, 2010; Frias Ad4n y Véliz Fajardo, 2013).

En sintesis, a partir de un enfoque sistémico multidimen-
sionado, se configura un constructo sobre lo imprevisto funda-
mentado enlas perspectivas delos servidores publicos, satisfaciendo
de este modo algunos vacios conceptuales y tedricos que se han
logrado determinar en el campo especifico de la administracién
publica. Luego se identifican lineamientos y criterios que, desde
lo metodolégico, permitan elaborar un modelo de gestién eficiente
para implementar una estrategia de validacién de lo que en este
se proponga y, de esta manera, contribuir con un componente
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practico que impacte directamente el funcionamiento eficaz de
lasinstituciones que forman parte del contexto de investigacién.

Descripcion general de la

situacion objeto de estudio

La pertinencia de este estudio se fundamenta en la conver-
gencia de tres elementos que permiten justificar su originalidad
como conocimiento novedoso, la potencialidad de transformacién
que a partir de este se genera en la realidad y la contribucién con-
creta que se efecttia a la expansién de la administracién piblica
como campo de conocimiento y a las comunidades cientificas y
académicas en calidad de instituciones que promueven la inves-
tigacién como proceso para la promocién de nuevos saberes y
areas de oportunidades en el orden social, econémico, tecnolégico,
politico y cultural (Vargas-Murillo, 2020; Ovalle, 2019).

Lo imprevisto es un concepto novedoso y original que no ha
sido lo suficientemente estudiado desde la percepcién sistémica,
compleja y multidimensional del servidor ptblico. Su pertinencia
tedrica estd més alld del analisis coyuntural de las circunstancias
que, porsuinmediatezy contingencia, modifican el comportamiento
de las organizaciones publicas. Autores como Luhmann (1998a),
Espinosa y Morris (2002), Frias Ad4n y Ramos Rodriguez (2012)
y Silva (2014) han sefialado la necesidad de fortalecer los niveles
de flexibilidad para el manejo estratégico de la planificacién y la
creacién de un ambiente laboral preparado para afrontary poner
en marcha modelos de gestién eficiente ante estos escenarios im-
pensados. Enlaadministracién piblica, el enfoque de sistema y de
la complejidad es pertinente no solo para construir el concepto de
lo imprevisto, sino también como una opcién creativa, disruptivay
eficaz para el adecuado manejo de las amenazas y las crisis. Como
afirma Luhmann (1973b), “las amenazas previamente ignoradas
o imprevisibles se convierten progresivamente en obstructoras
hasta que, finalmente, una crisis decide la accién” (p. 73).

Lo imprevisto adecuadamente direccionado favorece el de-
sarrollo de modelos de gestién eficiente, en los que la metodologia
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mejora las estrategias de planificacién, seleccién y proyeccién
de las entidades publicas. La percepcién del servidor publico es
relevante para que el concepto tedrico se reconfigure a partir
de elementos subjetivos en los que pueden verse reflejados los
sentimientos, las estructuras mentales e incluso algunos estados
de dnimo que intervienen enla construccién de lo que implicalo
impensado ylo imprevisto. El nivel estratégico es determinante
no solo en la optimizacién de los procesos de planificacién, sino
también en el disefio y la implementacién de un modelo de
gestién sobre la eficiencia como una categoria transversal que
mejora, cualifica y optimizala prestacién integral de los servicios
(Quesada-Lépez y Martinez, 2019).

Lainterlocucidn sistémica entre lo imprevisto como concepto
tedrico y los modelos de gestién eficiente como estructura estra-
tégica y metodoldgica se constituyen en elementos sustanciales
para construirlineamientos y criterios con base enla calidad como
presupuesto para generar espacios practicos de transformacién
enlarealidad de las entidades ptiblicas donde se implemente la
indagacién.

Esta es una pretensién que integra tanto los niveles de
gestién locales, departamentales y nacionales, porque para el
Gobierno colombiano, segun lo expresado por Mejia (2018a),

“El rol del Equipo de Innovacién Publica (E1p) es habilitar el uso
estratégico y sistemdtico de la experimentacién para transitar
hacia un gobierno capaz de abordar desafios ptblicos complejos
de maneras més efectivas y eficientes” (p. 4). Esta contribucién
de la investigacién opera en el campo de la practica y es funda-
mental para reconstruir y restituir los valores agregados que se
derivan de una gestién publica que encuentra en lo imprevisto
un conjunto de factores que desafia su capacidad de respuesta
institucional, la creatividad como elemento de innovacién y la
calidad como eje que, de manera sistematica, holisticay fecunda,
cambia los paradigmas instalados en su marco de accién y ope-
ratividad hacia la comunidad (Miltersteiner et al., 2020; Bernal
Ballesteros, 2019).
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Fundamentos tedricos sobre
la imprevision en la funcion publica

Fundamentacién conceptual

Este capitulo presenta una revisién de literatura de forma
organizada que tiene como hilo conductor el pensamiento ad-
ministrativo y organizacional con sus diferentes concepciones,
modelos y practicas institucionales, que se constituyen en el punto
clave para el manejo deloimprevisto enlas entidades publicas de
salud, educacién y administracién local.

Las ideas base y las generalizaciones empiricas, como las
denomina Pantaleén et al. (2024) se presentan en este capitulo
organizadas en cuatro apartados. El primero muestra las bases
tedricas que sintetizan algunas perspectivas emergentes en el
campo de la administracién y de la organizacién publica. Estos
aportes son importantes para estructurar un andamiaje teérico
que retoma cuatro aspectos muy importantes para comprender
de qué modo las entidades publicas deben innovar y adaptarse a
nuevas tendencias en las ciencias administrativas: bases tedricas,
bases investigativas, bases legales y bases conceptuales.

En la segunda parte se efectia una descripcién de las bases
investigativas, en donde se asume como punto de partida los
antecedentes histéricos que exponen de forma breve y concisa
la evolucién del pensamiento administrativo y organizacional,
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especialmente, los desarrollos y avances experimentados por esta
ciencia desde sus origenes a comienzos del siglo xx hasta nuestros
dias. Esta contextualizacién histérica pretende exponer de qué
manera lo imprevisto aparece de forma implicita o explicita en
estas corrientes, tendencias y escuelas de administracién.

La seccién denominada “Bases legales” efectiia un recorrido
porlas principales normas y disposiciones que, en el ordenamiento
juridico colombiano, pretenden orientar y trazar rutas de pre-
vencién y manejo del riesgo. Este contexto es el que se encuentra
desarrollado de manera sistemaética en esta reglamentacién, por
cuanto lo imprevisto como tal no aparece desglosado a profundidad.
Lasleyes, decretos y resoluciones que se ponen en consideracién
son importantes para conocer el nicho juridico que el gobierno
colombiano yla1so han construido a este respecto, todo, por cuanto
esnecesario partir de este referente conceptual para proponer el
modelo de gestién institucional mas eficiente.

Lacuarta parte, titulada “Bases conceptuales”, es un ejercicio
sistemadtico, critico y metddico en el que se construyen las categorias
masimportantes. En este apartado se integran conceptualmente la
revisién de literatura efectuada para construir las bases tedricas,
investigativas y legales, con los resultados obtenidos durante la
inmersién en el campo y la gestion del conocimiento, la pers-
pectiva y la experiencia de los sujetos participantes. Esta accién
contrasta, compara e interpreta y recategoriza los hallazgos que
son fundamentales para estructurar el modelo.

Bases tedricas

En esta seccién, se muestran algunos desarrollos teéricos que
son importantes para comprender lo imprevisto desde el pensa-
miento administrativo y organizacional, con un énfasis particular
en lo que esto implica dentro de las entidades publicas de salud,
educaciény administraciénlocal. Se asume que laadministracién
es una ciencia fecunda en materia de avances epistemoldgicos,
metodolégicos y practicos, argumento que es preciso tener en
cuenta en el abordaje de temas complejos.
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La evoluci6én de la administracién cientifica
y el manejo de la imprevisién

La administracién publica presenta giros que demuestran
la necesidad de orientar procesos innovadores que contribuyan
en el manejo de lo imprevisto en el marco de las organizaciones
de salud, educativas y de gestién en los municipios. Estos campos
tienen como caracteristicas el abordaje de una diversidad de meto-
dologias, practicas y formas que tienen como finalidad descubrir
nuevas opciones para gerenciar el talento humano, fortalecerlas
competencias laborales y emocionales, y afrontar la adversidad
como parte de procesos que ayudan a resolver problemas desde
la incertidumbre y la complejidad.

Administrar el riesgo remite al uso creativo de “comandos de
incidencia”, que seguin Cartagena Cano y Flérez Montoya (2019),
esun concepto de gerencia estandarizado para atender multiples
riesgos asociados aun incidente, evento u operativo. Este sistema
permite laadopcién de una estructura organizacional integrada de
mando para afrontar complejidades y demandas en circunstancias
de desastres, limites juridicos o cualquier otro tipo de aconteci-
miento impensado. Este modelo es estructuralmente lineal y se
basa en una organizacién que jerarquiza funciones, desempefios y
actividades en unasecuenciaintegrada que fortalecela capacidad
de respuesta inmediata.

Con el propésito de complementar estas tendencias, re-
cientemente emergen enfoques enmarcados en el New Public
Management (NPm), que para Chica-Vélez y Salazar-Ortiz (2021)
implican nuevas concepciones de la gobernanzay delainnovacién
para encontrar otras formas organizadoras que recompongan la
dindmica propia de la accién puiblica. Esta perspectiva es de gran
importancia para comprender que actualmente las instituciones
deben adaptarse a otros modelos y enfoques que, desde ajustes
internos, posibiliten una proyeccién hacia los usuarios que no
solo busque la eficacia, sino también el logro de metas de calidad,
donde la imprevisién, en lugar de ser una barrera, se convierta
en un universo de oportunidad para mejorar.
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La pertinencia de los nuevos liderazgos encaja en estos di-
reccionamientos revolucionarios que, segun Alarcén Flor (2021),
tienen como base la ética, la calidad humana y los valores como
una alternativa a los reduccionismos de la ciencia y el conoci-
miento. La base tedrica instalada en el New Public Management
no solo remite a nuevas formas de gobernanza y de liderazgo, sino
que compromete el desarrollo de otras tendencias enmarcadas
en politicas de gobierno abierto, inteligente y electrénico. Esta
concepcién coincide con lo expuesto por Gonzélez-Franco (2018)
acerca de una organizacién inteligente donde la gente conti-
nuamente desarrolla la capacidad de descubrir cémo se crea y
estructura su propia realidad. Lo imprevisto forma parte de las
nuevas emergencias reales que surgen en las instituciones y que
tanto los funcionarios como las administraciones deben aprender
aconocer, valorar y dimensionar sobre la base del reconocimiento
de calidad humana, valores y oportunidades que se configuran
en la nueva gestién publica (Npm).

Estas tendencias muestran que lo imprevisto reorienta los
conceptos, los modelos y los enfoques para administrarlo y ges-
tionarlo dentro de organizaciones que son capaces de mutar hacia
otro tipo de formas de gobierno, gobernanza, liderazgo y atencién
al usuario. En estas configuraciones tedricas se observa que el
reduccionismo administrativo clasicoy sulinealidad muestran hoy
endia evidentes transformaciones hacia nuevos escenarios donde
la gestién distribuida del poder, la resiliencia, la responsabilidad
corporativa y la creatividad son elementos significativos para que
la complejidad y la incertidumbre sean vistas como catalizadores
del progreso, del bienestar y de la productividad institucional.

Los nuevos enfoques sistémicos en el anélisis

de las organizaciones ptblicas

Lateoria de sistemas es un marco epistemoldgico fundamental

en el contexto cientifico de la disciplina administrativa; asi mismo,
sus aportes han tenido un impacto sobresaliente en otras areas del
saber y del conocimiento humano. Los postulados de Luhmann
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(1998b), Von Bertalanffy (1968) y las contribuciones recientes
del pensamiento complejo de Morin (2009) y la modernidad
liquida de Bauman (2002) complementan las tesis de un campo
gnoseolégicoy filoséfico todavia inexplorado. Lo mas importante
es reconocer que en estos legados histéricos hay una concepcién
del mundo dindmica, polisémica y multidimensional, en la que
laincertidumbre, la complejidad, la estabilidad y la inestabilidad
se cruzan para proporcionar elementos de juicio acerca de la
naturaleza y la magnitud de los cambios en todos los érdenes del
quehacer humano.

Lo primero que debe resaltarse es la plasticidad del enfoque
sistémico, que desdibuja el paradigma asociado ala maquina, para
legitimar una orientacién critica que se sittia desde la realidad
latinoamericana sin ningin tipo de colonialismos ideoldgicos
(Szlechter et al., 2020). Se trata de reinterpretar el mundo, sus
transformaciones y sus efectos tangibles en campos tan diversos
como el politico, el gubernamental, el social, el econémico, el
cultural y el tecnolégico. Por otro lado, cabe afiadir que el pensa-
miento sistémico, para Luengo (2018), muestra distintas vertientes
basadas en la capacidad autoorganizativa de las organizaciones
para impulsar de forma permanente procesos de reelaboracién,
reestructuracién, reequilibrio y regeneracion, todo esto porque,
segun este mismo autor, los sistemas no son estaticos.

Las entidades publicas de salud, educacién y administracién
local no se sustraen a este tipo de dindmicas y, por el contrario,
se hacen mucho mas evidentes en el desarrollo de sus funciones
administrativas, de gestién y atencién a los usuarios, con el fin
de potencializar en ellas distintos movimientos hacia la transfor-
macién que, para Luengo (2018), seinscriben en aspectos como: la
posibilidad de futuro, la produccién de innovaciones y el impacto
potencial de pequeflas perturbaciones con grandes consecuencias
en el sistema. Lo imprevisto es un componente estructural de las
organizaciones que se genera cuando convergen algunos de los
elementos y circunstancias preferidas para comprobar que la
actividad de conocer es todavia inacabada e incompleta.
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Lassociedades se reinventan en la medida en que son capaces
deleer criticamente las sefiales y acontecimientos del cambio. Por
ejemplo, una de estas tendencias es la que muestra este tipo de
instituciones como una especie de ecosistema que, para Arfuch
(2018), esuna metafora adecuada en la construccién del esqueleto y
laanatomia renovada de las empresas, entendiendo sus conexiones
y adaptaciones para combinar servicios y nichos equilibrada-
mente como si fueran células. La perspectiva ecosistémica de
las organizaciones se convierte en una apuesta innovadora para
comprender que todas ellas fluyen de manera interconectada, una
razén que redefine la imprevisién como un agente catalizador de
oportunidades y de mejora continua.

Estas orientaciones sistémicas repercuten directamente en
configurar organizaciones de gobierno que, de acuerdo con Piattini
Velthuis y Ruiz Gonzalez (2022), construyen modelos viables que en
subase fortalecenlas capacidades de mediry valorarlos impactos
y los riesgos para equilibrarlas perspectivas acerca de lo que estos
implican. Estas particularidades paradigmaticas demuestran la
necesidad que se tiene de enfrentarlo inesperado y lo contingente
como un complejo de interés, necesidades y acontecimientos que
instauran enlasinstituciones para permearlas como si se tratase
de ecosistemas bioldgicos. El pensamiento ecosistémico es util y
pertinente enla comprensién de una organizacién, que tiene sus
propias dindmicas, leyes de movimiento, interacciones y procesos
que se mueven de manera integrada y en sintonia comun, la re-
lacién simbiética y bidtica que generan las interdependencias y
las interconexiones entre todas sus partes constituyentes.

La inteligencia emocional en las organizaciones publicas

Los avances discursivos y los nuevos desarrollos tedricos en

el campo de la administracion y de las organizaciones publicas
posicionan el concepto de inteligencia emocional como funda-
mental para comprenderlos procesos de relaciones humanas entre
los integrantes de las instituciones y, en particular, lo relativo
al manejo de la conflictividad, la resolucién de problemas y el
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fortalecimiento del climalaboral. Lo imprevisto puede generarse a
partir de cualquiera de estas variables que, con las circunstancias
adversas, ponen a prueba la resiliencia y la capacidad de la orga-
nizacién para canalizar las emociones, mucho mas si se asume
que cada entidad es un ecosistema y, por ende, que funciona con
base en reciprocidad, equilibrio, inestabilidades y desequilibrios
simultdneamente.

Lainteligencia emocional, enla éptica de Medina Dominguez
(2021), tiene que ver con el manejo de las emociones propias y
ajenas, al igual que con el desarrollo de las relaciones psicoafec-
tivas dentro del marco organizacional. Por su parte, Goleman
(2014), uno de los pioneros de esta teoria, expresa que el carisma,
uno de los componentes de la inteligencia emocional, “depende de
tres factores, la experiencia clara de las emociones, la capacidad
para expresarlas de manera convincente y ser mas un emisor
que receptor de emociones” (p. 96). Las organizaciones requieren
algo més que eficiencia técnica y metddica; demandan altos
niveles de empatia con los usuarios, sus empleados y entornos
de productividad y competitividad, razén para entender que las
instituciones carisméticas y altamente entrenadas en el manejo
de las emociones estdn mejor preparadas para enfrentar no solo
lo imprevisto, sino también para alcanzar eficiencia y calidad en
la prestacién de sus servicios.

Lamiradadelainteligencia emocional enlas organizaciones
publicas se encuentra frente al desafio de interconectarlos aspectos
eminentemente técnicos y racionales con aquellos que estanenla
esferadelapercepcién, la subjetividad y la psicoafectividad. A este
respecto, Csikszentmihalyi (1988) manifiesta que “la relacién
existente entre el cerebro racional y el cerebro emocional es que
el primero organiza la ejecucién y el segundo aporta la energia
yelrumbo atomar” (p. 69). Esta consideracién es muy importante
para dimensionar lo que Illouz (2019) determina como un proceso
de interpretacién de si mismo y de los otros para relacionarse
mejor dentro de los marcos organizacionales alos que se pertenece.
La premisa que se deriva de estos dos aportes tedricos es que, en
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cualquier institucién publica de salud, educacién o gobierno
local, son los seres humanos que las conforman quienes definen
el curso de sus sistemas de relacionamiento para el desarrollo
del clima laboral.

Lo anterior deriva necesariamente en la bisqueda de lo que
Lazzati (2019) denomina “conexién emocional”, que, segin Uribe
y Henao (2015), entrafia tanto dimensiones personales como
profesionales que son basicas para que la organizacién funcione
de manera eficiente y pueda desarrollar un modelo de gestién
acorde conlas necesidades delosusuarios y de los entornos. Estas
reflexiones son muy relevantes para instaurar en los discursos
y sistemas de pensamiento sobre lo imprevisto la biisqueda de
marcos referenciales enfocados desde la inteligencia emocional
que aporten a cada organizacién publica elementos de juicio para
analizar su situacién presente y futura. Asi, se busca preparar
integralmente a sus funcionarios, directivos y usuarios haciala
respuesta asertiva y eficaz en las circunstancias y situaciones
imprevistas que pueden surgir en cualquier momento de su
funcionamiento.

La teoria de la percepcién

Lasbases tedricas con respecto ala percepcién organizacional
se encuentran instauradas en modos subjetivos de asumir el com-
portamiento delas organizaciones en funcién de suincidenciaen
lasactitudes, aptitudes y estados emocionales de los funcionarios,
los usuarios y las comunidades que se benefician de su servicio. Los
campos perceptivos surgen en un marco que, para Méndez Alvarez
(2020), se configura desde el clima organizacional, la subjetividad,
las actitudes y las conductas, aspectos relevantes que muestran
un camino propio y auténomo para cada entidad publica.

La percepcién como componente tedrico tiene sus raices en
la psicologia, sea esta cognitiva, social u organizacional. Segtin
Valero-Herndndez (2012), “la percepcién es como una foto instan-
tanea que los érganos de los sentidos toman de las cosas, hechos,
personas o cualquier espectrum” (p. 261). En este razonamiento se
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devela que el proceso de percibir genera capturas, aprehensiones
y modos de verla organizacién como contexto, al servidor puiblico
como parte de su engranaje, al usuario como el destinatario y
consumidor de los productos y al entorno como el escenario de
interacciones, enlaces y cadenas que inciden en el funcionamiento
y la operatividad de las entidades.

En un proceso perceptivo de esta magnitud, la organizaciéon
construye cosmovisiones que, para Valero-Herndndez (2012),

[...] supone la adquisicién de conocimientos especificos
sobre los objetos o los hechos de cada momento, esta se genera
cuando los estimulos activan los sentidos. Ademds, la per-
cepcién incluye también la interpretacién de los objetos, de los
simbolos y de los demis. (p. 262)

Ademas, la percepcién se trata de una activacién sensorial que
integra y conecta al cerebro como una totalidad que, de acuerdo
con Robbins (2004), se vale de las facultades perceptivas visuales,
auditivas, motrices, tactiles e incluso emocionales para construir
una visién del directivo, del funcionario y del usuario sobre su
papel dentro de la organizacién y, del mismo modo, configuran
una Optica, una especie de imaginario colectivo que influye y
modifica dicha percepcién subjetiva e individual.

En cualquier caso, las teorias acerca de la percepcién son muy
importantes para que cada organizacién construya sus agendasy
planes que tienen como finalidad manejarlo imprevisto, preparar
asusintegrantes para que loasuman con resiliencia y asertividad,
transformédndolo en una oportunidad de mejora continua. El
modelo de gestién presupone que cada miembro de la institucién
configura campos perceptivos que son simultdneamente subje-
tivos e individuales, pero del mismo modo se ven afectados por
un imaginario de tipo colectivo y grupal que se visibiliza en la
misién, la visién, los principios y el horizonte institucional. Por
otro lado, la gestién de las entidades se ve impactada por estas
formas de percepcién y estos desarrollos son los que muestran la
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fotografia que le sirve al usuario y a la comunidad para hacerse
su propia idea de los servicios y crear una perspectiva propia de
la calidad de estos.

La comunicacién organizacional

Loimprevisto demanda una comunicacién eficiente al interior
y al exterior de las organizaciones. Segin Garcés-Uribe (2020), se
trata de una nueva narrativa que comporta marcos referenciales
y de significado para que las organizaciones actien en una linea
de progreso constante. Los modelos clasicos acerca de la teoria
organizacional pueden resumirse, de acuerdo con Eisenberg y
Goodall (2013), en cuatro tendencias: transferencia de la infor-
macién, procesos transaccionales, control estratégico, balances
transaccionales. Esta perspectiva propone una convergencia de
enfoques tedricos de predominio estructuralista y funcionalista
que son validos en la actualidad para algunas organizaciones
que estdn instauradas en una percepcién lineal, jerarquizada
y conservadora de la administracién, la gerencia, el desarrollo
del talento humano y el manejo de los procesos de planificacién,
evaluacién, prevencién y atencién de las contingencias.

Las nuevas meganarrativas y macrorrelatos que se insti-
tucionalizan en la administracién puiblica sugieren modelos
organizacionales distintos en los que es preciso construir una
mirada que, de acuerdo con Almeida-Guzmén y Diaz-Guevara
(2020), implica una nuevaracionalidad de la comunicacién, donde
se resignifiquen los simbolos y valores de lo ptublico para lograr
configurar otro tipo de escenarios, realidades y procesos. Todo
esto apunta necesariamente a una transformacion significativa de
lo que es comunicar en tiempos donde la globalizacién trae como
consecuencia cambios paradigmaticos profundos que afectan el
desarrollo de las instituciones y la gestion de sus distintos pro-
cesos y actividades. Lo imprevisto es, por lo tanto, un concepto
cambiante, fluido y complejo que se mueve en un mundo volatil,
en particular, modificado por el uso delas tecnologias emergentes
y la creacién de nuevas redes y entornos digitales.
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Aprovechar los contextos digitales, para Vega et al. (2020),
es fundamental en el aseguramiento de la competitividad orga-
nizacional y para garantizarla seguridad dela informacién con
el propdsito de evitar los riesgos potenciales de la red, al tiempo
que se utiliza como una estrategia que aprovecha lo tecnolégico
en la cooperacién y en la generacién de nuevo conocimiento. Se
trata de fortalecer, de acuerdo con P4ez-Gabriunas et al. (2022),
la capacidad para generar confianza en los mercados emergentes,
caracterizados por nuevos emprendimientos, los cuales se acom-
pailan de riesgos cibernéticos debido a que “cuanto mayor sea el
nivel de especializacién y descentralizacién de la estructura de
gobernanza, mayor es también el riesgo de generar diferencia
entre la eficacia local y global de la organizacién” (p. 205).

La macrotransformacién digital plantea el riesgo como un
concepto asociado a lo cibernético, las plataformas y la red que
se encuentran interconectadas, es decir, una racionalidad que
emerge de maneraimpetuosa para modificar el curso delahistoria
en las organizaciones y proponer desafios, ajustes y cambios de
las estructuras administrativas y de gestién de lo publico. Por
otro lado, “la introduccidn de las Tic en la administracién va a
hacer posible la redefinicién de los procesos administrativos,
ya que constituye un elemento de aporte fundamental para
acompafiar los procesos de cambio que conlleva” (Fundacién
Telefénica, 2007, p. 233).

En esta redefinicién se engranan distintos conceptos que
tienen como eje articulador la comunicacién organizacional en
conexién directa con el reconocimiento de las transformaciones
que en el mundo se presentan como consecuencia de las tecno-
logias digitales y de los avances importantes, uno de los cuales,
segtin Cardona (2009), incide en que el ciudadano de hoy esté més
informado debido a su proximidad con las Tic, lo que repercute
en ahorro de tiempo, dinero, mejora de servicio y, basicamente,
enellogrode transparenciay preparacién de las organizaciones.
Esta realidad es revolucionaria e incluye las nuevas cadenas de
suministros que, para Tundidor et al. (2018), son concomitantes
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con el despliegue de las tecnologias 4.0 que fueron presentadas
por primera vez enla feria de Hannover. Dichas tecnologfas estan
liderando hoy en dia una transformacién de la industria digital,
que focaliza la mirada en las oportunidades de mejora que se
derivan de estas tecnologias disruptivas, las cualeslesayudana
las organizaciones a no naufragar en un océano administrativo
y de gestién ampliamente volatil y cambiante.

Estanuevarealidad estd ala mano y alavueltadelaesquina,
una razén para admitir que “la industria 4.0 se puede percibir
como la interconexién entre el mundo fisico y el mundo virtual,
a través de un conjunto de nuevas tecnologias” (Tundidor et al.,
2018, p. 60). Estas concepciones de progreso y avance tecnolégico
institucionalizan teorias que afectan la comunicacién organi-
zacional como un proceso que se define en el devenir cotidiano
de las instituciones que operan en los campos de la salud, la
educacién y la administracién local. Sus efectos se evalian y se
miden en el control del riesgo y la imprevisién, explorando en
concreto la percepcién del funcionario ptiblico que debe adaptarse
aestas estructuras paradigmaticas nacientes, pero enlas cuales
se espera una fecundidad en términos de innovacién, progreso
y estabilidad de las organizaciones.

Bases legales

La normatividad colombiana no contempla lo imprevisto
como un constructo propiamente dicho que se reglamenta para
preveniry gestionarlas circunstancias de incertidumbre, crisis,
desequilibrio y riesgos de las organizaciones. Sin embargo, existen
algunas disposiciones que abordan temdticas conexas, como la
administracién de las amenazas, la preparacién de planes de
contingencia y otros factores asociados al manejo adecuado de lo
no pensado como una variable que puede alterar los estados y el
funcionamiento de las entidades puiblicas. Enla tabla1, se listan
algunas leyes relacionadas con la administracién del riesgo en
organizaciones publicas de cardcter administrativo municipal.
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TABLA 1. Bases legales para la administracién del riesgo en
organizaciones publicas de caricter administrativo municipal

Disposiciéon Contenido
La norma define, establece y disefia mecanismos de contratacién
estatal incluyendo medidas presupuestales, acciones legales y
Ley 80 de 1993 préacticas institucionales para prevenir y administrar el riesgo

derivado de la celebracién de contratos con entidades en los
diferentes niveles administrativos.

Ley 1150 de 2007

Modificala Ley 80 de 1993 en materia de riesgos previsibles
cobertura y efecto del riesgo.

Ley 1474 de 2011

Establece normas orientadas a fortalecer los mecanismos de
prevencidn, investigacién y sancién de actos de corrupcién y la
efectividad del control de la gestién publica, articulo 73.

Decreto 1510
de 2013

Define mecanismos para controlar y prevenir los riesgos
por corrupcién lo mismo que etapas: planeacién, evaluacién,
mitigacién, asuncién de los riesgos.

Ley 1682 de 2013

Establece normas, mecanismos y procedimientos para prevenir y
controlar riesgos en los sectores de infraestructura y transporte.
Acordes con los planes de ordenamiento territorial y los planes
para el manejo de los riesgos ambientales y sociales.

Fuente: elaboracién propia con base en cijur (s. f.).

El recorrido por estas normas muestra que, en el contexto
local de administracién, los riesgos para la gestion publica estan
asociados principalmente a la contratacién por parte del Estado,
especialmente enlo relativo ala prevencidn, el control, la sancién
y el manejo de la corrupcién ptblica. Administrar estas circuns-
tancias es muy importante para asegurar la calidad y la transpa-
rencia, aspectos coyunturales y definitivos en la mejora continua
de las organizaciones. La tabla 2 muestra un recorrido similar
por organizaciones de caracter educativo, las cuales también son

vulnerables

aunadiversidad de riesgos derivados de la prestacién

del servicio.
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Las normas y otras disposiciones derivadas de una entidad
publica como el Departamento Nacional de Planeacién (DnP)
aportan informacién relevante para gestionar el riesgo en las
organizaciones publicas del pais, desde un punto de vista técnico
y administrativo, fundamentado en estdndares que, a su vez,
consolidan normas y disposiciones internacionales. La tabla 2
contiene las principales reglamentaciones en este sentido.

TABLA 2. Normas 150 y similares para administrar riesgos en
organizaciones publicas

Disposicion Aiio Contenido

En 1992, coso publicé el Sistema Integrado de Control

Interno, un informe que establece una definicién comin

de control interno y proporciona un estdndar mediante
COSO-ERM 1992 el cuallasorganizaciones pueden evaluar y mejorar

sus sistemas de control (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission, 2023).

En 2017 fue actualizada la versién de coso-ErM.

Esun intento de establecer una norma
ISO 14000 1996 internacional voluntaria para la gestién
medioambiental (Clementes, 1996).

Esta norma suministra una guia genérica para manejar
el riesgo, se puede aplicar a una amplia gama de

2004 actividades, decisiones u operaciones de todo publico, la
empresa privada o de la comunidad, grupo o individuo
(Standards Australia International, 2004).

AS/Nz
4360:2004

La finalidad principal de la Guia del PMBOK® es
identificar el subconjunto de fundamentos de la
Direccién generalmente reconocido como buenas
précticas (Project Management Institute, 2004).

PMBOK 2004

Son una serie de estdndares voluntarios internacionales
OSHAS 2007  relacionados conla gestién de seguridad y salud
ocupacional (oHsAs Project Group, 2007).
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Disposicion  Aiio

Contenido

1sO
31000:2009

2011

Aunque todas las organizaciones gestionan el riesgo

en algin grado, esta norma establece un niimero de
principios que es necesario satisfacer para hacer que la
gestién del riesgo sea eficaz. Esta norma recomienda que
las organizaciones desarrollen, implementen y mejoren
continuamente un marco de referencia cuyo propésito
sea integrar el proceso para la gestién del riesgo en los
procesos globales de gobierno, estrategia y planificacién,
gestidn, procesos de presentacién de informes, politicas,
valores y cultura de la organizacién (Icontec, 2011). Esta
norma internacional fue recientemente actualizada.

DAFP

2011

El Departamento de Administracién de la Funcién
Publica ha disefiado diversas guias de Administracién

del Riesgo que contienen metodologias para que las
entidades publicas puedan dar cumplimiento a lo
establecido en el Modelo Estandar de Control Interno en
su componente de Administracién de Riesgos (DAFP, 2011).

1SO 27005

2011

Establece las directrices para la gestién del riesgo en la
seguridad de la informacién (Guerrero y Gémez Flérez,
2011).

E-TOM

2011

Modelo de gestién empresarial para las empresas de
telecomunicaciones, desarrollado por el TM Forum.

COBIT

2012

Esun marco de gobierno corporativo enfatiza en el
control del negocio y la seguridad 1T (1saca, 2012).

1ISO 22000

2015

Esta norma especifica requisitos para un sistema de
gestién de inocuidad de los alimentos en la cadena
alimentaria (Icontec, 2005; 150, 2005).

Ley 2195

2022

Por medio de la cual se adoptan medidas en materia de
transparencia, prevencién y lucha contra la corrupcién
y se dictan otras disposiciones.

Fuente: elaboracién propia con base en Valencia y Hernandez (2019).

41 L]



PERCEPCIONES DEL SERVIDOR PUBLICO SOBRE LO IMPREVISTO...

La normativa 1so desempefia un papel fundamental en la
comprensién de cdmo las organizaciones publicas asumen y
gestionan el riesgo a partir de medidas estandarizadas que tienen
como finalidad fortalecer los modelos de calidad.

Como se aprecia enla tabla 2, los contenidos de cada norma1so
transversalizan variables coyunturales, clima laboral, telecomuni-
caciones y otras que deben tenerse en cuenta, mas alla del concepto
amplio de lo imprevisto y de sus consecuencias en el desarrollo de
los planes de mejoramiento para el control de la calidad.

TABLA 3. Administracién del riesgo en organizaciones educativas

Disposiciéon Contenido
Directiva Define las responsabilidades del sector educativo como integrante
Ministerial  del Sistema Nacional para la Prevencién y Atencién de Desastres
13 de 1992 (Ministerio de Educacién Nacional).
Se fijan los criterios para la promocién de la educacién ambiental no
Decreto1743 formal e informal y se establecen los mecanismos de coordinacién entre
de 1994 el Ministerio de Educacién Nacional y Ministerio del Medio Ambiente
(Ministerio de Educacién Nacional).
Resolucién  Regulalas actuaciones del sistema educativo nacional en la prevencién
7550de 1994 de emergencias y desastres (Ministerio de Educacién Nacional).
Determina las politicas, acciones y programas a nivel sectorial, nacional,
Decreto 93 regional y local referido a diferentes aspectos de la gestién del riesgo,
de1998 entre ellos la educacién, capacitacién y participacién comunitaria
(Ministerio del interior y de Justicia).
Define que las Secretarias de Educacién deben participar en los Comités
Directi Regionales y Locales para la Prevencién y Atencién de Desastres (CREPAD
irectiva . . .
Ministerial 7 cLopaD) con el fin de definir los planes de accién y coordinar su
12 de 2009 implementacién en las diferentes etapas de la emergencia (prevencién,
gestién del riesgo, crisis y posemergencia), asi como la inclusién de
mecanismo de seguimiento (Ministerio de Educacién Nacional).
Establece que los planes de accién para el manejo del riesgo deben
Directiva contemplar emergencias ambientales o de conflicto armado por
Ministerial  actores o grupos al margen de la ley, asi como la forma de reportarla
16 de 2011 informacién derivada de las emergencias ocurridas (Ministerio de

Educacién Nacional).

Fuente: adaptacién a partir de Valencia Duque y Herndndez (2019).
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Enlatabla3seespecificanlas normasreferidas al riesgo causado
por situaciones ambientales, desastres naturales y catastrofes que
impactan directamente el funcionamiento de las organizaciones edu-
cativas; esimportante, ademads, tener en cuenta otras disposiciones
que reglamentan situaciones de tipo social, cultural, emocional y
de vulneracién de los derechos bésicos de los actores educativos.
Entre estas se puedenresaltarlaley de infancia y adolescencia, Ley
1098 de 2006 y la Ley 1620 de 2013 sobre la gestién de la convivencia
escolar y la salvaguardia de los derechos reproductivos. Por otro
lado, es pertinente estar en sintonia con otro tipo de situaciones
imprevistas que deben manejarse en didlogo y articulacién con
los planes de prevencién en salud ptblica, a partir de los cuales
es posible disminuir los factores de riesgo de problemas de tipo
psicosocial, afectivo y emocional.

Latabla 4 muestra el mismo recorrido por el marco normativo
para las organizaciones de salud publica.

TABLA 4. Administracién del riesgo en organizaciones de salud

Disposicién Contenido
Ley 100 Porla cual se crea el sistema de seguridad social integral y se
de 1993 dictan otras disposiciones.
Ley 789 Normas para apoyar el empleo y ampliar la proteccién social y se
de 2002 modifican algunas disposiciones del régimen de subsidio familiar.

Porla cual se hacen algunas modificaciones en el Sistema General
Ley 1122 de Seguridad Social en Salud. Define y modifica los Planes
de 2007 Obligatorios de Salud (pos) que las Entidades Promotoras de Salud
(EPs) garantizaran a los afiliados.

Establece las prioridades, objetivos y estrategias coherentes con
Decreto 3039 los indicadores de salud de la poblacién y las politicas de salud,
de 2007 ademds de las responsabilidades en salud publica a cargo de los
diferentes actores del sistema.
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Disposicién Contenido

Se plantea como elemento fundamental para garantizar el
cumplimiento de los objetivos del Sistema General de Seguridad
Social en Salud, que las entidades mantengan una adecuada
solvencia desde el inicio de sus operaciones, entendida como

la capacidad de atender todas sus obligaciones. El régimen de
solvencia propende por un prudente manejo de los recursos
financieros y de los riesgos inherentes a la actividad de las
entidades promotoras de salud del régimen contributivo y
entidades adaptadas. Comprende el cumplimiento del monto
minimo establecido para el margen de solvencia, la constitucién,

Decreto 574 de
2007

el mantenimiento de las reservas técnicas y la inversién de estas
reservas (3). La Superintendencia Nacional de Salud.

Que la actividad de las Entidades Administradoras del Sistema
General de Seguridad Social en Salud esté relacionada conla
incertidumbre y el riesgo y, por tanto, una gestién técnica de los
riesgos inherentes a su actividad es determinante en la sanidad
financiera de este tipo de instituciones.

Por medio de la cual se reformé el sistema general de seguridad
social en salud y se dictan otras disposiciones. Se incluyen
disposiciones para establecer la unificacién del Plan de Beneficios.

Ley 1438 de
2011

Establecido en el marco de la reforma al Sistema General de
Seguridad Social en Salud del pais llevada a cabo por medio de
Plan Decenal  laLey 1438 de 2011, plantea la implementacién de estrategias
de Salud de intervencién colectiva e individual basadas en un sistema
Publica (ppsp) participativo e intersectorial y tiene como eje transversal la
2012-2021 estrategia de Atencién Primaria en Salud (APS) para lograr un
impacto positivo en los determinantes sociales y econémicos de la
salud en el pafs.

Ley 1751 de 2015 Consagra la salud como un derecho fundamental auténomo, su

(Ley prestacién como servicio publico esencial obligatorio ejecutado
estatutaria) bajo la indelegable direccién.

Resolucién 429

de 2016 Esté orientada a resolver los retos en materia de acceso oportuno y
Politica de efectivo, superponiendo el interés de las personas sobre el interés
Atencién de los agentes. La politica se hace operativa a través del Modelo
Integral en Integral de Atencién en Salud.

Salud (pa1s)
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Disposicién Contenido
Modelo Se basa en la Gestién Integral del Riesgo en Salud como hilo
conductor para articular las intervenciones poblacionales,
Integral de . e . ‘s
. colectivas e individuales que realizan los distintos agentes del
Atencién en

Salud (m14s)

sistema de salud, quienes deben propender por la humanizacién
del sistema, centrando su atencién en las personas.

Gestién Hilo conductor para articular las intervenciones poblacionales,
Integral del colectivas e individuales que realizan los distintos agentes del
Riesgo en sistema de salud, quienes deben propender por la humanizacién
Salud del sistema, centrando su atencién en las personas
Plan
Nacional de L. . w X

i . Plan Estratégico denominado “Por un Sistema de Salud con un
Mejoramiento ‘. . . ./ s »

. propdsito humano hacia la innovacién y la excelencia” cuya
dela Calidad . i . .
ejecucién culmina en el periodo 2021.

en Salud
(pnMcs)

Plan decenal
de Salud
Publica 2022-
2031

Es una politica de estado que busca orientar el quehacer en salud
publica del pais en el periodo comprendido entre 2022 y 2031. Se
realiza a través de un proceso amplio de participacién que conlleva
definir las acciones, metas, recursos, responsables, indicadores

de seguimiento. Los pilares del Plan Decenal de Salud Publica son:
proteccién social, cultura para la vida y la salud, ambiente y salud,
integralidad en salud.

Resolucién
1035 de 2022
(14 de junio de
2022)

Por la cual se adopta el Plan Decenal de Salud Publica 2022-
2031 con sus capitulos diferenciales: indigena para los pueblos
y comunidades indigenas de Colombia, poblacién victima

de conflicto armado, el pueblo rom y la poblacién negra,
afrocolombiana, raizal y palenquera.

Fuente: elaboracién propia con base en Minsalud (2018).

Elriesgoenlasorganizaciones de salud estdligadoafactoresque
inciden directamente en el modelo a través del cual las entidades
publicas prestan el servicio, con el fin de disminuir la morbilidad,
la mortalidad y otros aspectos que deterioran progresivamente
las condiciones para unavida sanay digna. La tabla 4 muestra un
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recorrido por las normatividades que establecen mecanismos y
procedimientos para atenuar el impacto negativo de los factores
socioculturales, econémicos, ambientales y de otra indole que en
determinado momento podrian amenazar la salud individual o
colectivadelos funcionarios en el sector educativo, administrativo
y de salud.

Bases conceptuales

Esta seccién se encarga de describir las bases conceptuales,
que son fundamentalmente las categorias enlas que se concretiza
lateoria dela que partié esta investigacién. Es una seccién muy im-
portante, ya que de ella se desprenden las diferentes actividades que
orientaron el curso delaindagacién y que constituyen el andamiaje
intelectual para comprender de qué manera lo imprevisto puede
serorganizado desdela administracién como disciplina cientifica,
la organizacién como campo de conocimiento y la gestién ptiblica
como una linea de investigacidn, participacién y transformacién
de las entidades de salud, educacién y administracién local.

Desde la perspectiva de Herndndez Sampieri et al. (2014), teo-
rizar es simultdneamente una etapa y un producto de un proceso
cuya finalidad es generar un conocimiento nuevo. En este caso, las
categorias que se exponen a continuacién son el resultado de una
pesquisa bibliografica que se contrasta con los hallazgos obtenidos
durante la inmersién en el campo, mostrando la percepcién, los
puntos de vista y las opiniones de los sujetos participantes en la
investigacién.

Elanilisisylainterpretacién fueron elementos fundamentales
paratriangularlainformacién obtenida, comparary recategorizar
los supuestos que sirvieron de punto de partida y que se amplian
en el corpus de esta parte.

Lo imprevisto en las organizaciones publicas

Esta categoria tiene como propdsito generar conocimiento
acerca de lo imprevisto, basdndose en un abordaje desde la ciencia
administrativa, la organizacién como campo de estudio que se ocupa
de las dindmicas de funcionamiento de las entidades publicas, y
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la gestién comola actividad fundamental que estas despliegan en
diferentes niveles de desarrollo nacional y local.

No es fécil definir un término que, por sus propias carac-
teristicas, es incierto y demuestra la existencia de factores
variables, eventos y circunstancias que operan en la esfera de
lo no planificado y de lo no pensado. La palabra imprevisto se
forma por raices latinas que significan “lo que no fue visto con
anticipacién”, con los componentes léxicos im (no), pre (antes) y
vistus (visto) (Soca, 2022).

Esta consideracién es pertinente para introducir el desarrollo
de la categoria. En este sentido, Chiavenato (2011) explica que

“cuando se caracteriza por cambios rapidos e imprevistos se le
denomina ambiente mutable/variable o inestable” (p. 26). En esta
apreciacién se resume el concepto, que tiene como caracteristica
principal su capacidad de movimiento, lo que invita a unareflexién
sobre el cambio, la no permanencia, el no estatismo e incluso el
reconocimiento delainestabilidad como una variable concomitante
y connatural al desarrollo de la gestién publica.

La categoria se desarrollé en dos dimensiones: enla primera,
se justifica por ser transversal a todo el proceso investigativo; y
en el segundo abordaje, se muestra de qué manera este constructo
es importante para entender lo que se denomina la dindmica del
cambio. En estas dos 6pticas, lo imprevisto se concibe en el marco
delasorganizaciones, de los programas, procesos, componentes y
elementos instaurados enla planificacion, el control, la evaluacién
y losresultados implicados en el funcionamiento delas actividades
que gestionan las entidades puiblicas analizadas en esta indagacién.

Lo imprevisto como categoria transversal

Las organizaciones publicas en sus diferentes niveleslocales

o nacionales se encuentran expuestas y sujetas a la dindmica de
lo imprevisto, una movilidad y un conjunto de comportamientos
inscritos en la esfera de lo incierto de la incertidumbre de lo que
no se conoce y de lo contingente. Se concibe este concepto como
una desviacién que individualiza y diferencia el acontecimiento,
el fenémeno o el tipo de emocién implicada en el desarrollo de la
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gestién; por su parte, Chiavenato (2019) apunta que lo imprevisto
esta articulado a contextos inciertos y que la incertidumbre in-
crementa el grado de dificultad para el funcionamiento de todo el
sistema organizativo. En el aporte tedrico de Rodriguez Sumaza
y Gémez Gonzélez (2018), las situaciones imprevistas operan en
un campo de caricter volatil, complejo y ambiguo que se instala
en un rumbo final incierto.

Lo imprevisto es un constructo en el que la ausencia, la
ambigiiedad y la falta de certeza entran en un juego de variables
posibles o imposibles, las que retan alos actores y las instituciones
publicasasuperarlo que Arias-Bernal (2020) denomina resistencia
al cambioy, por consiguiente, asumiractitudes y comportamientos
enmarcados en la flexibilidad para reconocer y aceptarlos riesgos
emergentes en un momento dado. Arellano (2021) correlacionala
nocién de improviso a un espectro de accién contingencial en el
que intervienen factores complejos que obligan a una adaptacién
estructural y funcional. Aguilar Villanueva (2015) sefiala que lo
imprevisto se cifie alos atributos de la contingencia, estimulando
la toma de decisiones rapidas que visibilizan los valores propios
de flexibilidad frente a la vida asociada dentro y fuera del marco
institucional. Por su parte, Villafafie Gallego (1999) considera
importante labisqueda del equilibrio y dela anticipacién como un
elemento que dispone la organizacién para integrar sus intereses
de racionalidad a lo que se vislumbra como comportamiento de
futuro, lo cual contribuye a la definicién de lo que debe hacerse,
de los sujetos que participan y los mecanismos a utilizar.

Se establece un correlato entre lo imprevisto como un conjunto
de factores posibles que configuran escenarios de contingencia,
enlos que loinesperado, lo incierto, lo complejo y la inestabilidad
generan un clima organizacional caracterizado por la sumatoria
de factores, variables y disposiciones que presuponen un cambio
profundo en los estilos de planificacién y de desarrollo de la gestién
publica. De ahfla importancia de garantizar lo que Arrizabalaga
(2018) considera como una estrategia de comunicacién de las
circunstancias de crisis y caos, caracterizada por la claridad, la
eficiencia, la precisién y el adecuado uso de los canales y las vias
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para que la imprevisién no se reconozca como una barrera, sino
como un peldafio para ascender y progresar.

Lacorrelacién estrecha y sistémica entre circunstancias im-
previstas, fenémenos de contingencia y el marco de incertidumbre
impacta la gestién publica en sus modelos de funcionamiento y
estructuracién de los distintos procesos y niveles estratégicos.
Esta es una razén para comprender que la planificacién, la ope-
racionalizacién delos programas, la comunicacién al interiory al
exterior dela institucién deben prospectar con visién de futuro
y de un modo flexible. Esta aseveracién es pertinente para que
las entidades abran sus puertas a una nueva légica y dindmica
de organizacién que presupone, segin Ramos-Serrano (2006),
la nocién de un mundo abierto y con incertidumbre de fondo.

Este mundo de hoy estd envuelto en unadindmica de fenémenos,
circunstancias, hechos y situaciones histéricas que cambian en
fraccién de segundos, todo esto porque la transformacion digital,
larevolucién 4.0 yla globalizacién hacen del cambio una constante
en el dia adia delavidasocial, cultural, cientifica e investigativa
de las organizaciones publicas. Lo imprevisto es una especie de
apeiron al modo del pensamiento griego que modula y transforma
en el dmbito delo infinito, dela complejidad y dela inestabilidad que
debe ser controlada. En esta percepcién, la imprevisién no puede
seradmitida como un obsticulo, unabarrera o unalimitante, por
el contrario, es la valla que debe saltarse, la montafia que invita
a ser escalada y el nuevo paisaje que se propone como desafio
para dibujarse con la participacién de los servidores publicos y
de los demds actores que tienen en sus manos la responsabilidad
de fortalecer la gestion publica para que la mejora continua y la
eficiencia sean un ideal alcanzado y no deseado.

Lo imprevisto como dindmica en las tendencias del cambio

En la administracién publica, la palabra cambio despierta
diferentes sensibilidades, intereses, motivaciones y reacciones,
porque, por si misma, comporta potencia, fuerza y sentido de
renovacién. Lo imprevisto como dindmica configura la transfor-
macién en un fenémeno convertido en tendencia y en elemento
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descollante del nuevo escenario global. El término es, por otro
lado, polisémico, ambiguo y contradictorio, porque existe una
brecha significativa entre el cambio como un ideal deseado y su
practica como hecho logrado. Cambiar es un verbo que invita a
la modificacién de estilos de pensamiento, actitudes, comporta-
mientos e incluso de él se infiere la necesidad de lucha y batalla
contra los enemigos y obstaculos que, en determinado momento,
pueden estancar e interferir en el desarrollo de las instituciones
publicas y precarizar la implementacién de su gestién.

Ferrariy Franca (2011) conciben el cambio como un elemento
sustancial en un mundo que es vulnerable y que pone en juego
los activos intangibles, la marca y la reputacién organizacional,
lo que pone de relieve que, en el fondo de su dindmica, esta en
juego la responsabilidad social como eje de toda transformacién.
Chiavenato (2019) plantea que la tendencia a cambiar es frecuente,
drastica y envuelta en una atmésfera de incertidumbre; todo esto,
segun este pensador, impacta las funciones tradicionales de la
administracién: planeacién, organizacién, direcciény control. Las
instituciones estdn expuestas al cambio y, si no se comportan en
consonancia con esta dindmica, corren el riesgo de desaparecer
porque su caricter, como lo sefiala Pardo (1992), es volatil y, por lo
tanto, presenta como condicién la inmediatez, la instantaneidad
y la imprevisién, aspectos que generan en cada organizacién la
capacidad de responder con soluciones prontas y efectivas.

Bohlanderetal. (2018) introducen el concepto de administrar
el cambio como un conglomerado de hechos y circunstancias que
permiten aceptar los nuevos desafios administrativos y los retos
tecnoldgicos que, en el marco de fronteras cruzadas y disueltas,
proponen a la organizacién renovados escenarios de planeacidn,
toma de decisiones y solucién de problemas. Este requerimiento
implicalo que, para Betancourt Tang (2002), es una nueva gerencia
direccionada desde el cuarto paradigma, en el que la gestién es
estratégicay se retroalimenta del poder de la gente. Esta conside-
racién propone, segin Chiavenato (2019), la nocién de cambio desde
larelacién organizacional con el ambiente y, fundamentalmente,
en el nuevo rol del administrador, que debe centrarse en los
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conocimientos, las competencias, las perspectivas y sus actitudes.
En la éptica de este tedrico, el cambio se mueve en una época de
complejidad e incertidumbre que, en sus propias palabras, pone
de relieve que “la administracién se ha convertido en una de las
4reas mas importantes de la actividad humana” (p. 24).
Administrar el cambio, gerenciar con la participacién de los
actores administrativos y empoderarse desde la complejidad y la
incertidumbre, son puntos de quiebre para comprender que loim-
previsto esalgo més que contingencias generadas por desequilibrios
en la naturaleza, la tecnologia, las relaciones interpersonales, el
mundo emocional de los funcionarios, la salud ptblica o cualquier
otro detonante que, de manera subita o drastica, precipite un alto
en el camino o una digresion en la ruta de operacién y funcio-
namiento. Esta reflexién es vélida para trasladar el campo de la
transformacién alo que Verdesoto Custode (2000) interpreta como
saberes, conocimientos y practicas para unaagenda especifica que
debe ser elaborada por todos los miembros de la organizacién de
manera colaborativa, sistemdtica, metédica y participativa.

La percepcién de lo imprevisto

en las organizaciones publicas

Esta categoria expone los hallazgos encontrados en el estudio
delapercepcién organizacional como un aspecto que se configura
subjetivamente dentro y fuera de lamisma. Al interior, se construye
apartirdelavisién compartida delos funcionarios sobre distintos
asuntos, procesos y programas institucionales, mientras que, al
exterior, se configura con base en las opiniones que los usuarios
y clientes de las entidades publicas que prestan servicios de salud,
educacién y administracién local. El término es complejo por su
propianaturalezay tiene una fundamentacién teérica que dialoga
transdisciplinariamente con la psicologia del comportamiento y
de la organizacién social.

Lo primero que debe analizarse, segiin Rivera Porras et al.
(2018), es que la percepcién organizacional se refiere a los ele-
mentos que comparten sus miembros con respecto a la politica,
a los procesos y las practicas organizacionales; se encuentra
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determinada por las caracteristicas individuales que surgen en
el fondo de la subjetividad humana. Es una categoria que permite
interpretar el clima organizacional y la satisfaccién laboral como
parte de macroprocesos administrativos en donde la percepcién
es el producto de la satisfaccién de las personas con las diversas
circunstancias organizacionales (Pedraza Melo, 2018).

La categoria se asume desde la percepcién que el servidor
publico construye de su organizacién, fundamentada en lo im-
previsto, y un segundo elemento se conceptualiza a partir de un
enfoque novedoso denominado la neoinstitucionalidad. Estas
dos subcategorias permiten comprender la relacién existente
entre la gestién de lo imprevisto y la configuracién de niveles
perceptivos que transversalizan la subjetividad compartida por
los funcionarios publicos involucrados en la investigacién, sean
estos profesionales de la salud, educadores, directivos o personal
administrativo de las alcaldias municipales.

La percepcién del servidor publico sobre lo imprevisto

La gestion publica en las instituciones gubernamentales se
despliega dentro de los marcos perceptivos de sus servidores pt-
blicos; estos marcos orientan ajustes cognitivos y comportamentales
que determinan cédmo se responde alo imprevisto. Dichos marcos
perceptivos no son neutrales: la subjetividad —entendida como el
conjunto de representaciones, valores y experiencias individuales
y colectivas— funciona como elemento transversal que atraviesa
y configura dichos sistemas perceptivos.

En consecuencia, la forma en que una organizacién enfrenta
situacionesinesperadas emerge dela interaccién entre: a) losmarcos
institucionales y normativos que guian la accién administrativa,
y b) las subjetividades de los actores (sus historias, creencias,
afectos y referencias culturales y tecnolégicas) que moldean la
interpretacién de la realidad, la priorizacién de problemas y las
respuestas practicas. Por ello, cualquier diagndstico o propuesta
para mejorar la gestion de lo imprevisto debe integrar analisis
de procesos y herramientas técnicas con indagacién sobre per-
cepciones, imaginarios y condiciones socioemocionales de los
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servidores publicos, pues sin atender esa dimensién subjetiva
las intervenciones corren el riesgo de ser ineficaces o resistidas

El fenémeno perceptivo, en el encuadre conceptual de lo
imprevisto en la gestion publica, aporta una base analitica para
comprender e interpretar adecuadamente el mundo personal y
social del servidor publico en sus vinculos con la realidad y el
entorno. Al respecto, cabe citar a Lapuente et al. (2018), quienes
postulan que el acto de percibir es basicamente un ejercicio en
el que se concreta un proceso histérico en el sujeto, es decir, el
funcionario adquiere una visién de la organizacién a partir de sus
representaciones y, al mismo tiempo, es percibido porlos colegas
y usuarios del servicio que prestan. Por su parte, Merleau-Ponty
(1957) considera que el sistema perceptivo est4 intimamente ligado
a la conciencia, que es mucho mas que la coherencia intrinseca
de un objeto representado.

La mirada que se propone, pese a su trasfondo psicolégico,
esutil para entender que la gestién puiblica genera en el servidor
publico, los usuarios, los directivos y las comunidades de opinién
una diversidad de formas, modos y perspectivas que tienen un
profundo nexo con la fenomenologia de los seres humanos que
son los protagonistas de la historia y las practicas institucio-
nales. Merleau-Ponty, en su teoria, afirma que “La percepcién
no es una ciencia del mundo, ni siquiera un acto, una toma de
posicién deliberada, es el trasfondo sobre el que se destacan
todos los actos y que todos los actos presuponen” (1957, p. 5). Esto
significa que el servidor piblico acttia y ejerce una accién sobre
su mundo organizacional, dependiendo de cémo percibe, inter-
preta, configura y representa cognoscitivamente su situacién y
su desempeilo en el amplio espacio de la gestién institucional.
No es una actuacién deliberada, metddica o sistemética, puede
ser una respuesta automatica y natural a una diversidad de
estimulos, factores y variables instauradas en la complejidad
del sistema organizacional.

Fraisse y Piaget (1973) descubren los mecanismos genéticos
que generan la percepcién en el ser humano, siendo esto un
conjunto de factores que determina la manera como percibir
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termina siendo una construccién artificial, no objetiva, sobre el
mundo objetual y las circunstancias que en este se entroncan. Los
psicélogos citados conciben distintas actividades perceptuales que
comportan operaciones como el contraste, la esquematizacion,
el posicionamiento, el desplazamiento, la configuracién, entre
otras, que estimulan una interaccién del hombre con el mundo.
Lareflexién es valida para razonar acerca del proceso perceptivo
como una fuente de experiencias, sensibilizaciones, prefigura-
ciones y retroalimentaciones a partir de las cuales es posible que
el servidor publico concrete su identidad como miembro de una
organizacién y, al mismo tiempo, proyecte sus modos subjetivos
de asimilarse a estas.

Esta forma de verla percepcién es pertinente para establecer
que la organizacién publica es mucho més que estructura fisica,
bienes, inmuebles o recursos financieros, puesto que en ella
actian determinantemente modos de subjetividad que estan
instalados en la conciencia y que se escapan a la pretensién de
objetivar el sentido cientifico y técnico de la administracién.
Lo imprevisto es una pieza que, como en el juego de ajedrez, se
responsabiliza de las tacticas, las estrategias y los movimientos
de los participantes, de tal manera que el éxito de la gestién
publica se logre articulando con inteligencia las jugadas y las
movidas. Esta comparacién es muy importante para contex-
tualizar la siguiente afirmacién: “la percepcién consiste en la
categorizacion, en el sentido de una identificacién que estriba en
reconocer, en el objeto percibido, al representante de una clase”
(Fraisse y Piaget, 1973, p. 13).

De acuerdo con la aseveracién anterior, percibir lo imprevisto
es, para el servidor publico, un medio, un canal y una via para
comprender sistémicamente la organizacién donde se desempeiia
e identifica con un modelo de gestién que es integral, holistico y
multidimensionado. La complejidad, la incertidumbre, lo contin-
gente yloincierto son factores ausentes, invisibles, imponderables
que pueden asumir una forma fisica, emocional, tecnolégica,
financiera o actitudinal en el marco estructural y funcional de
las instituciones de gobierno local; es decir, el trabajador debe
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estar preparado para inscribirse en un plan de soluciones prontas,
efectivas y eficientes cuando las circunstancias imprevistas
aparezcan en cualquiera de sus causas y detonantes.

La percepcion del servidor publico en el
marco de la neoinstitucionalidad

Las percepciones acerca de lo impensado cambian a medida
que las instituciones se transforman. El servidor ptblico no
puede quedarse anclado mental, psicolégica y emocionalmente a
determinados paradigmas tradicionales de gestién administrativa.
El neoinstitucionalismo es un concepto que muestra una ruta
de innovacién que debe seguirse, si se quiere construir modelos
eficientes, progresistas y administrativos que den lectura a las
realidades emergentes.

El neoinstitucionalismo, como tendencia y discurso en la
administraciéon publica, se retroalimenta y enriquece a partir
de los aportes de autores como Douglass North, James G. March,
Masahiko Aoki, Johann P. Olsen, Paul DiMaggio y Walter W. Powell,
entre otros (Torres Espinosa, 2015). Se trata de una teoria que
dirige su mirada al componente sociolégico de las instituciones,
las cuales se conciben como espacios donde los distintos actores
desarrollan sus practicas de desempeflo, en las cuales hay como
trasfondo una percepcién acerca del ser, el hacer y el saber hacer
en el contexto institucional y en la proyeccién de este hacia las
comunidades de usuarios.

El corpus sociolégico de esta teoria se configura en esta inves-
tigacién como una mediacién que le aporta a la fundamentacién
delo que implica una percepcion, sobre la base dela organizacién
concebida como un todo sistémico, integrado y expuesto a lo im-
pensado. La linea de base para el anélisis es la interpretacién de
los resultados con respecto a componentes de la gestién publica,
el empoderamiento del talento humano, los estilos de direccién,
entre otros, que son indispensables para garantizar un nivel per-
ceptivo 6ptimo y del cual se desprende una concepcién subjetiva
de calidad y eficiencia.
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Construir percepcién implica un empoderamiento desde las
instituciones del sector puiblico, en el que, como sefialan Salvador
y Ramié (2012), hay un campo fértil en materia de gestién y
participacién, en el cual la democracia y la participacién forman
parte de los arreglos institucionales para que lo impensado se
asuma desde la flexibilidad, la versatilidad y como “una apuesta
por la creatividad”. Este es un ingrediente tanto axiolégico como
praxeolégico que convierte la organizacién publica en un tejido
de oportunidades para el cambio, en el que el servidor publico y
los usuarios aportan significativamente las visiones de mundo,
de conocimiento y de sociedad.

Laparticipacién ylademocracia conducen a repensarla admi-
nistracién publica en funcién de los escenarios contingentes que
pueden derivarse deladireccién acertada del personal y la gestion
del talento, lo mismo que de un disefio institucional basado en la
participacién ciudadana y el empoderamiento. A este respecto,
Salvador y Rami6 (2004 y 2012), consideran que el nivel profesional
ylaexistencia de fuertes unidades de apoyo no permiten que crisis
en temas menores adquieran una desproporcién que afecte el
discursodelaarmonizacién. En estareflexién, lomés importante
es entender que lo impensado provoca situaciones coyunturales
que ponen a la entidad en un dilema entre lo que es urgente y lo
que esimportante, es decir, plantean una circunstancia dicotémica
sobre la cual se debe generar un modelo estratégico eficiente para
que ambas situaciones puedan administrarse sin alteraciones que
desequilibren sus interacciones sistémicas.

Mirada sistémica de la gestién en

las organizaciones publicas

Esta categoria despliega una argumentacién muy importante
paraaproximarse aloimprevisto desdela teoria delos sistemas, la
cual ha sido ampliamente difundida en los campos conceptuales
de la administracién y del desarrollo organizacional. Es un con-
cepto clave para entender que cualquier organizacién publica
forma parte de un todo que interacttia y que se constituye en una
unidad histdrica, cultural, estructural, financiera y de aprendizaje.
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Ensusdiferentesniveles, las entidades puiblicas estdn conformadas
por sistemas y subsistemas que pueden verse afectados ante la
ocurrencia de circunstancias imprevistas que, por pequeilas y
aparentemente inocuas, no pueden ser desatendidas.

La primera subcategoria explora la pertinencia de la teoria
de sistemas, y la segunda conceptia de qué manera los mapeos
sistémicos son herramientas que posibilitan un conocimiento
6ptimoy eficaz dela organizacién. Estos dos modos de abordaje son
bésicos para mostrar que toda organizacién publica estd alineada
funcional y administrativamente con sistemas més amplios de
gobierno, gobernanza y desarrollo, los que a su vez forman parte
deunared de organismos, entidades, recursos, planes y programas
que presuponen una politica, unos modelos y ciertos enfoques de
mayor alcance.

Pertinencia del enfoque sistémico
Elabordaje sistémico delagestién ptiblica ha cobrado relevancia
y pertinencia debido a su naturaleza multidimensional, compleja,
politécnica, interrelacional y multifactorial. Lo imprevisto engrana
en la estructura y en la dindmica del enfoque, considerando su
importancia para construir visién compartida, crear condiciones
de aprendizaje colaborativo y potencializarlos niveles estratégicos
a través de los cuales la funcién publica se configura de manera
eficiente y proyecta una gestién integradora y holistica.
Chiavenato (2019) considera que el enfoque aporta a la admi-
nistracién publica una comprensién del concepto de sistema, para
conocer caracteristicas como: propésito, globalizacién, entropia
y homeostasis desde la perspectiva de la relacién organizacién-
ambiente. El autor remarca que el abordaje sistémico captura el
aporte no determinista de la teoria de sistemas, porque las orga-
nizaciones forman parte de la sociedad, argumento valido para
apreciarlasinstituciones en su integralidad, interdependenciay
vinculacién con la realidad como una totalidad no fragmentada.
En principio, el enfoque sistémico en administracién retomé
las contribuciones de Kast y Rosenzweig (1972), para quienes
en la organizaciéon quedaban simultdneamente la importacion,
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el procesamiento y la exportacién con caracteristicas de primer
y segundo orden; todo esto aplicado al manejo integral de la in-
formacién, alosrecursosy alos demdas componentes de la gestién
administrativa.

En otra etapa mas avanzada de la consolidacién del concepto,
el modelo sociotécnico de Cardona (2024) refiere que el modelo
Tavistock es un enfoque sistémico basado en el anélisis de los
subsistemas técnico y social. En este tipo de acercamiento a la
organizacién se vincula el contexto que incide de un modo siste-
matico y significativo en el desarrollo dela gestién administrativa
y en el funcionamiento de las instituciones. Por otro lado, Perea
Rivera (2006) agrega que el enfoque sistémico es pertinente para
un andlisis de la interrelacion, la consistencia, la planeacién y
la evaluacién con el propdsito de satisfacer las demandas de la
realidad, asumiendo la organizacién como un todo.

Suérez Alfonso et al. (2015) sefialan que el pensamiento sis-
témico articula el clima organizacional, la ciencia, la tecnologia
y el entorno de realidad, todo esto como componente importante
para gestionar el cambio y la calidad, identificando todo lo que
influye de manera positiva o negativa enla dindmica institucional.

Otra faceta del abordaje sistémico tiene que ver con lo que
para Herndndez et al. (2013) es el didlogo entre modernidad y pos-
modernidad en el espacio publico, que necesariamente conduce a
la participacién ciudadana, siendo un elemento basico para que
lo imprevisto se identifique como un comportamiento que incide
dentro y fuera de la institucién publica. Por otro lado, Ruiz Lépez
(2012) manifiesta que de este modo el acervo de la gestién publica
se enriquece en funcién de una mejora de la productividad, la in-
novacién y la calidad integral, como visién global objetiva para un
modelode excelenciaenmarcado enlafenomenologia organizacional.

Leyva-V4zquez y Smarandache (2018) asumen la perspectiva
sistémica desde disciplinas emergentes como lal6gica difusa y las
matemadticas sociales, teniendo en cuenta que los sistemas estdn
signados porlaambigiiedad ylaincertidumbre, retroalimentandose
para administrar la complejidad e interpretar holisticamente el
entorno. El propésito es atrapar el futuro de escenarios inestables
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que rompen la certidumbre para gestionar la indeterminacién
con base en enfoques multidisciplinares y metodologias abiertas
que promuevan lainnovacién. Se busca un método multicriterio que
integre los saberes y la conjuncién de la ciencia implicadas en
la gestién de lo ptiblico a modo de circulos concéntricos, que se
relacionan con un alto nivel de interdependencia.

El enfoque sistémico pone de manifiesto que lo imprevisto,
lo contingente y lo incierto operan en una esfera de subjetividad
e intangibilidad que atraviesa las instituciones publicas en el
orden administrativo local. La movilidad es concéntrica y circular,
integrando holistica y sinérgicamente los distintos componentes
dela funcién publica para articular con éxito una confluencia de
respuestas inmediatas a distintos determinantes y situaciones
que ocurren sin anunciarse y esperarse dentro y fuera de la
organizacién. Adicionalmente, el marco institucional es un
sistema abierto no lineal en donde la planeacién, la consistencia
de los planes, la endogamia en el empoderamiento de los servi-
dores publicos, los equilibrios y los desequilibrios, las fortalezas
y debilidades, lo negativo y lo positivo son vistos integralmente
y en una interdependencia con los contextos de realidad social,
econdmica, politica, cientifica, técnica y ecoldgica.

Mapeo sistémico de la gestion ptblica
Los mapas han sido utilizados con frecuencia en distintas
disciplinas, campos del saber y areas del conocimiento humano.
Lahistoria, la geografia y la cartografialos utilizan para sefializar,
describir y delimitar diferentes aspectos, hechos y procesos de
lugares, relatos y experiencias humanas. En el transporte, son
herramientas que definen coordenadas y puntos de ubicacién
para trazar rutas, mientras que, en ingenieria, la geologia, la
arqueologia y la arquitectura son fuentes de informacién para
descubrir, disefiar, delinear, dibujar y poner en contexto tesoros,
realidades y nuevos conocimientos.
Elmapeo sistémico es un contexto derivado dela transpolacién
analégica y simbdlica de los mapas a la interpretacién critica de
la realidad de las organizaciones que, en los distintos niveles,
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gestionan lo publico. El referente inmediato esta dado por la
cartografia social, que, segin Diez Tetamanti y Escudero (2014),
permite aplicar conocimiento como formas de intervencién social
a nivel local para llegar a donde las significaciones cambian de
forma o se tornan inestables. Esta forma de cartografia recorre los
complejos laberintos de los discursos, las representaciones y las
historias relatadas y no contadas. Describe desde lo objetivo y lo
subjetivo para hacer ver aquello que pasa desapercibido, carente
de articulacién o sentido inminente, recuperandose o transfor-
mandolo muchas veces en un acontecimiento significativo anivel
territorial o institucional.

En adicién a lo anterior, Harley (2005) apunta que los mapas
pueden ser empleados como fuente de conocimiento méas amplio
dentro delahistoria cultural y social, y agrega que son un resumen
de informacién, un camino desbrozado que se configura como
imagen retérica del mundo, que puede decodificarse como cons-
truccién humana de la realidad. En los mapas se reconocen tres
niveles de interpretacién: el de los signos, simbolos o emblemas;
eldelaidentidad del lugar real representado; y el de la dimensién
simbdlica e ideoldgica. En esta perspectiva, se bosquejan puntos in-
teresantes para comprender que mapear sistémicamente la gestién
publica es un proceso en donde se establecen sefiales, convenciones
de navegacién, rutas de movilidad, espacios de intercambio, vias
de comunicacién y caminos para actuar e intervenir con base en
criterios multidimensionales y que no fragmentan la visién que
se construye de la institucién.

Elmapeo sistémico implica, como lo expresan Herndndez-Leal
etal. (2017), un estudio secundario que tiene como objetivo construir
un esquema de clasificacién y estructurar un campo de interés.
En el marco del descubrimiento de la big data, los autores citados
consideran que los mapas ayudan a generar conocimiento rapido
conrespuestas en tiempo real y aprovechando el actual crecimiento
explosivo de los datos para estructurar la informacién sobre una
linea guia estandarizada por procesos.

Por su parte, Carballo Mendivil et al. (2018) comprenden el
mapeo sistémico como un método de diagnéstico para identificar
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areas de oportunidad estratégicas, atendiendo las relaciones inte-
rorganizacionales. Desde su punto de vista, es una herramienta de
planeacién estratégica que incluye fundamentalmente cuatro fases:
mapeo del macrosistema, mapeo del sistema organizacional, andlisis
delamadurez de los procesos y definicién de objetivos estratégicos.
Estos encadenamientos progresivos del mapeo son ttiles para que
laruta de gestién siga un orden y una estructura coherentes con los
propésitos de la institucién y el caracter de sus procesos.

Los modelos de gestion administrativa

y el desarrollo organizacional

Lagestién administrativa se implementa a través de modelos
que, a su vez, estan articulados sobre una base sistémica y per-
ceptiva en la que convergen enfoques, tendencias y escuelas de
pensamiento administrativo y organizacional. En esta categoria,
se realiza un despliegue argumentativo de modo particular que
se asume desde esta investigacién, definiéndose en su historia
pasada y en su contemporaneidad para llegar a conceptos claves
como el de liderazgo distribuido y el area de oportunidades que
se consolida con el nombre de las tres R —resiliencia, respuesta
y recuperacién—, para dinamizar equipos que ayudan decidida-
mente en el manejo y la administracion de los imprevistos en las
organizaciones publicas.

La gestién administrativa se basa en modelos que integran
un enfoque sistémico y perceptivo, incorporando diferentes
tendencias y escuelas de pensamiento administrativo y organi-
zacional. Este despliegue argumentativo, asumido enla presente
investigacién, aborda la evolucién histdrica y el contexto actual
de la gestién administrativa, llegando a conceptos clave como el
liderazgo distribuido y las tres r (un drea de oportunidades que
dinamiza equipos) para manejar y administrar los imprevistos
en las organizaciones publicas.

Segun la literatura, el liderazgo distribuido y las tres r son
elementos fundamentales para la gestién administrativa en las
organizaciones publicas, ya que permiten un manejo més efectivo
de los imprevistos y situaciones imprevistas que puedan surgir.
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Enfoques y modelos del desarrollo
organizacional en la actualidad
Los tiempos presentes muestran una evolucién acelerada delos
enfoques y modelos organizacionales, lo cual es preciso considerar
en el andlisis critico de lo imprevisto como factor potenciador de
la calidad, la eficiencia y la mejora continua de las instituciones
publicas de salud, educacién y administracién local.
Enlafigura1se propone una red semantica que muestra una
sintesis de las nuevas tendencias en el campo de la gestién organi-
zacional, que esimportante conocer, como un punto de partida para
comprender las nuevas realidades en el manejo de la complejidad
ylaincertidumbre inherentes a la imprevisién, fenémeno latente
en el entramado de la administracién, direccién y prestacién de
servicios a la ciudadanfa.

A finales del siglo xx surgen multiples
corrientes administrativas. Las mas
importantes son:

Reingenieria Calidad total Excelencia

Con la globalizacién y los avances tecnolégicos
surgen nuevas escuelas. Principios del siglo xxI

Desarrollo

organizacional

»:i((il)rrrlllpn;:tra- ?%Ti;eiftra- ler:;n;istt;fmon Coaching y desarrollo
i
valores conocimiento | | intelectual sustentable

Cuya finalidad es: Competitividad

FIGURA 1. Tendencias de la gestién administrativa
Fuente: Miinch (2010).
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La red seméntica expone que, a finales del siglo xx, tres
conceptos fueron fundamentales para dar un giro al pensamiento
administrativo y organizacional:

« Lareingenierfa: una nocién que plantea la formacién de
talento humano y capital intelectual.

« Lacalidad total: unasintesis delas perspectivasinstauradas
con base en desarrollos tecnolégicos y cientificos derivados
del toyotismo oriental.

« Latendencia a la excelencia: un atributo de calidad en el
que convergen diversas miradas de lo que se hace en la
empresay enlaorganizacién, como parte de un proceso que
es simultdneamente técnico, operativo, axioldgico y ético.

El ingreso a las primeras dos décadas del siglo xx1 propone
como desafio la necesidad de administrar el conocimiento, los
valoresy el capital intelectual. Estos tres aspectos son basicos para
comprender que la organizacién cambia enla medida que es capaz
de ajustar sus procesos, planes y programas a una visién integradora
y holistica de los seres humanos que forman parte de ella.

Administrarlo imprevisto se agrega como un factor novedoso
para que la gestién organizacional se convierta en un conjunto
interdependiente de variables y categorias que tiene su origen
en circunstancias impensadas, las cuales pueden alterar en un
momento dado la estructura de planificacién de las entidades.

Porlo anterior, administrarlo imprevisto implica una nueva
visién de la organizacién, que a su vez comporta nuevos modelos
y enfoques desde lo administrativo y operacional. En ese sentido,
en la figura 2 se exponen algunos criterios para manejar un im-
previsto a partir de estas nuevas concepciones tedricas.

Lared semadntica sita la perspectiva anticipatoria como eje
que, junto con monitoreo, aprendizaje, recursos y cultura orga-
nizacional, permite transformar lo imprevisto en oportunidad
mediante procesos de gestion del cambio inclusivos, coordinacién
efectiva y mejora continua; su debilitamiento en cualquiera de
estos nodos incrementa la probabilidad de contingencia y crisis.
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Un nuevo desafio para

dmini loi . organizaciones cambiantes que
Administrar lo imprevisto es basan su funcionamiento en

modelos y enfoques emergentes

Mejorar la organizacién Crear valores agregados, La anticiPaciénal? imprevisto es

. en términos de unaaccién sistematica que
para que avance hacia innovacién, mejora encuentra su punto fuerte en la
la configuracién de directamente la toma de utilizacién de la informacién
modelos de calidad decisiones y el manejo disponible sobre riesgos, amenazas
eficiente delaincertidumbre y eventos no planificados
De forma dindmica Seadaptaalas Presta atencién
relativa y receptiva La perspectiva condiciones alos factores
al cambio reales de la humanosy

organizacion culturales

FIGURA 2. Administrar lo imprevisto

Fuente: elaboracién propia.

La perspectiva anticipatoria se erige como el eje conductor
de procesos que pretenden ir un paso adelante de los aconteci-
mientos y circunstancias no pensadas o no esperadas. Dichas
circunstancias son finalmente las que determinan el estado de
crisis o conmocién delas entidades, cuando no hay una adecuada
preparacién paradarlas respuestas apropiadas ala contingencia
y la imprevisién.

Enresumen, lared seméntica propuesta plantea que la visién
deloimprevisto se ha transformado, alinedndose con modelos or-
ganizacionales mésinclusivos y capaces de gestionar el cambio. La
clave radica en adoptar una perspectiva anticipatoria, que permita
alasorganizaciones prepararse y responder adecuadamente ante
las situaciones imprevistas y no esperadas, evitando asi caer en
estados de crisis o conmocién. Dicho de otro modo, este enfoque
implica quelas organizaciones deben desarrollar capacidades para
anticipar y adaptarse a lo inesperado, como parte fundamental
de una gestién organizacional efectiva y resiliente.
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Gestién distribuida en la administracién para nuevos liderazgos

La gestién distribuida es una opcién epistemoldgica reciente
que reconfigura, desde el punto de vista tedrico y préctico, las
practicas deliderazgo organizacional. Esto influye enla percepcién
del servidor publico respecto al papel que puede desempefiar
en la solucién de crisis producidas por hechos y eventos de con-
tingencia. Segtin Robbins (2004), la gestién distribuida para el
liderazgo innovador esté influida por una percepcién de los roles
através dela cual cada servidor ptiblico comprende el valor de sus
acciones y desempefios en el avance y progreso de la organizacién.
Se trata de lograr una mirada compartida que, para Spillane
y Ortiz (2019), incide en la gestién distribuida de las practicas
formales y no formales del liderazgo organizacional. Ofiate et al.
(2019) afirman que esta es una funcién que distribuye el liderazgo
entre los miembros de la organizacién de manera democratica,
participativa y equitativa.

Por otro lado, Chiavenato (2019) expresa que “la capacidad
de alto grado de imaginacién y de creatividad en la solucién de
problemas empresariales es ampliamente (y no escasamente)
distribuida entre las personas. Enla vida moderna, las potenciali-
dadesintelectuales delas personas son inicamente parcialmente
utilizadas” (p. 291). Esto significa que el servidor publico es una
pieza importante para estimular el desarrollo de la estructura
organizacional, y no solo un actor pasivo.

Segtin Rolin Diaz (2021), la gestién distribuida de los liderazgos
es una herramienta que estimula la participacién y el sentido de
pertinencia con las entidades ptblicas, lo cual es una alternativa
viable para quelas organizaciones puedan adaptarse con facilidad
alos nuevos entornos. Esto es relevante en el campo de lo impre-
visto, como un conjunto de factores de riesgo de incompletitud y
contingencia latentes en el entramado institucional.

Innovar vadelamano conlaadministracién delo imprevisto
y, al mismo tiempo, estos dos conceptos se unen a otros enfoques
novedosos que se instauran en la base del liderazgo como una
practica organizacional que distribuye con equidad responsabi-
lidades, deberes y compromisos entre todos los integrantes de la
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organizacién. Enlos tltimos afios, por ejemplo, se estd posicionando
demanerasdlida e interesante la perspectiva ontolégica del coaching,
que forma parte de los procesos conversacionales que estimulan
el aprendizaje y generan cambios organizacionales, emocionales,
conductuales, personales y de capacidad de accién.

La gestién distribuida pone en el centro de la discusién la
necesidad de cambiar perspectivas individuales e influir en el
desarrollo de nuevos paradigmas acerca de la relacién entre
funcionario ptblico, organizacién y prestacién del servicio. Esto
acentiia que, paralas organizaciones, los clientes o usuarios se con-
viertan en su preocupacién principal, fortaleciendo la percepcién
de deseos (Betancourt, 2002) para satisfacer sus necesidades y
requerimientos.

En conclusién, lo imprevisto es un factor que, cuando es
adecuadamente aprovechado, cataliza los diferentes procesos de
organizacién y desarrollo institucional, en particularaquellos que
se instalan en el campo perceptivo del funcionario, del directivo
y del usuario. Estas orientaciones son indispensables para crear
un climalaboral que integre la subjetividad y la intersubjetividad
como variables clave enla formacién de unaidentidad corporativa,
soportada en précticas innovadoras de liderazgo y actitudes de
transformacién individual inspiradas en la conciencia de si y en
la necesidad de construir colectivamente los modelos de gestién
(Méndez, 2018).

Teoria de las tres R

Lasteorias administrativas y de organizacién muestran una
evolucién hacia el desarrollo de tendencias que buscan humanizar
sus conocimientos y saberes. En este sentido, recientemente surge
un enfoque denominado tres r, que tiene como finalidad crear
climas laborales potentes y fortalecidos a través de la resiliencia,
la resonancia y la responsabilidad.

Estas aproximaciones tedricas son ttiles y pertinentes para
el disefio de modelos de gestiéon administrativa que aseguren
un manejo asertivo, eficaz y consciente de lo imprevisto como
oportunidad de cambio y alternativa de mejora continua.
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Laresiliencia se refiere ala capacidad delas organizacionesy
los equipos de trabajo para adaptarse y superar las adversidades,
enfrentando de manera positiva los desafios y las situaciones
imprevistas. La resonancia alude a la sintonia y la conexién emo-
cional entre los miembros del equipo, lo que fortalece los vinculos
y la cohesién grupal. Por ltimo, la responsabilidad implica el
compromiso y la accountability de cada integrante, asumiendo un
papel activo en la consecucién de los objetivos organizacionales.

Al integrar estos tres elementos —resiliencia, resonancia y
responsabilidad— en los modelos de gestién, las organizaciones
pueden desarrollar una mayor capacidad para anticipar, enfrentar
y adaptarse alo imprevisto. Esto les permite aprovechar las situa-
ciones inesperadas como oportunidades de mejora y cambio, en
lugar de verlas inicamente como amenazas o crisis.

Estos modelos de gestién basados enlaresiliencia, laresonancia
ylaresponsabilidad pueden ser valiosos para que las organizaciones,
y en particular las administraciones publicas, desarrollen una
mayor capacidad de adaptacién y respuesta ante lo imprevisto,
contribuyendo asi ala mejora continua de los servicios prestados
ala ciudadanfa.

La resiliencia

La palabra resiliencia es una de las mds utilizadas en los tl-
timos aflos, no solo dentro del pensamiento administrativo, sino
de manera transversal en multiples disciplinas y contextos del
conocimiento. C4ceres Leény Gonzales Torres (2021) la definen como

“una actitud flexible y positiva frente alo inesperado, capacidad de
anticipacién a las amenazas, habilidad para resolver problemas
y destreza que se pone en evidencia cuando es preciso adaptarse
a las circunstancias de los nuevos eventos incidentes”. En esta
concepcidn, se reconoce que el término, en su origen semantico,
retoma la teorfa dela fisica, enla cual aparece como una cualidad
de ciertas sustancias y productos de alargarse y cambiar de forma
para luego retornar a su condicién original.

En el contexto de la cuarta revolucién industrial y el marco
complejo de lo imprevisto, la resiliencia, de acuerdo con Morgan
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Asch (2020), muestra el camino para “resistir, aprendery trascender
en medio de la adversidad”. Desde la perspectiva propiamente
organizacional, Dorantes (2018) “considera que se refiere al nivel
de anticipacién que posee una empresa para detectar tendencias
que pueden ser favorables o desfavorables, adaptarse a ellas y
recuperarse cuando se materialice alguna crisis” (p. 2).

Las entidades puiblicas resilientes son aquellas que mantienen
elestadodealerta, sin que esto signifique una visién apocaliptica de
los incidentes y eventos que alteran la marcha como consecuencia
de circunstancias no planificadas ni previstas.

A continuacién, enlafigura 3, se presenta unalinea de tiempo
en la que se consolidan algunas definiciones que han aportado a
la construccién de este importante concepto.

Rutter (1972) fue
quien acufié el
término resiliencia,
para hacer referencia

a las ciencias sociales.

Segiin Grotberg (1995), la
resiliencia es la capacidad
del ser humano para hacer
frente a las adversidades
de lavida, superarlas e
inclusive superarse a
gracias a ellas.

Laresiliencia se
comprende como la
variacién individual en
|| lamaneraen laque las
personas responden a
los riesgos a lo largo del
tiempo.

Luthard y Cicoheti
(2000) la conceptualiza
como el “proceso

|| dindmico que tiene
como resultado la
adaptacion positiva en
contextos de gran
adversidad”.

Siguiendo a
Vanistendael (1994), la
resiliencia es la
capacidad de resolverse
atener un comporta-
miento trascedente y
positivo, pese a las
circunstancias dificiles.

Para Chévezy Yturralde
(2006), la resiliencia es la
capacidad que tienen los

individuos frente a
adversidades e
infortunios para
mantenerse en pie de
lucha.

De acuerdo con Becoiia
(2006), el concepto
resiliencia se origina del
latin, de la palabra resilio.
Significaregresar atras,
retroceder de un salto,
resaltar o rebotar.

En psicologia se dice
que es la habilidad
pararesurgir dela
adversidad, adaptarse
recuperarse y acceder
a una vida significativa
y productiva.

En promoci6n de
la salud ante una
experiencia dificil,
L_| eselprocesode
adaptarse biena
la adversidad.

FIGURA 3. Linea de tiempo del concepto de resiliencia

Fuente: elaboracién propia con base en Serna Silva et al. (2017).
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etal. (1996)

Medina Salgado
(2012)

1) La prevencién de
acontecimientos
negativos, que hacen
alas empresas menos
vulnerables. Asi
mismo, toman en
cuenta su entorno
hace alas empresas
més competitivas
(Clegg, 2007).

Laresiliencia es un
proceso dinamico,
constructivo, de
origen interactivo,
sociocultural que
conduceala
optimizacion de los
recursos humanos.

Las empresas que se
ven obligadas a
desarrollar a una mayor
resiliencia también
despliegan algunas
caracteristicas que las
hacen distintas de otras
empresas.

Enlaresiliencia
organizacional
seidentifican
tres etapas

2) Preparacién para
prevenir que los
resultados negativos no
se agraven con el
transcurrir del tiempo.

Permite sobreponerse
alas situaciones
adversas. Se manifiesta
en distintos niveles del
desarrollo: biolégico,
neurofisiolégico y
endocrino en respuesta
alos estimulos
ambientales.

1) Tienen un ethos
organizacional de
dificultad como una
invitacién a dar lo mejor,
esfuerzo constante,
orientado a generar una
mayor resistencia a las
catastrofes.

3) Estructura
adecuaday flexible
para que después de
salir victoriosos, sea
posible hacer frente a
las secuelas negativas
que dejan esos.
acontecimientos
(Nemeth et al., 2009).

2) Presentan un buen
conocimiento de la
situacién, de las
amenazas y las
oportunidades
enfrentadas por la
organizacién.

3) Poseen un fuerte
compromiso
encaminadoala
identificacién proactiva

Es la capacidad que
tienen las empresas
para planificar y
adaptarse a los
cambios, a las
rupturas bruscasya
la desorganizacién a
través de la
anticipacién.

La resiliencia permite
que las organizaciones
puedan esquivar
tendencias a las que
no se pueden ajustary
poder tener las
herramientas
necesarias para
enfrentar lo
inesperado.

FIGURA 4. Resiliencia desde el contexto de la organizacién

Fuente: elaboracién propia con base en Serna Silva et al. (2017).

Las expresiones metaféricas “nadar contra la corriente”,
afrontar la tormenta” y “resurgir como el ave fénix” denotan
el poder de la resiliencia para enfrentar la adversidad y buscar
salidas creativas a las crisis. Estas figuras retdricas interpretan lo
imprevisto como algo inesperado quellega y debe ser administrado
de inmediato, configurando un argumento necesario para crear
culturas de resiliencia en instituciones socialmente importantes
como las de salud, educacién y administracién local.

Serna Silva et al. (2017) denominan “adaptacién al concepto
interno y externo” a este proceso, mientras que Le6n Gonzalez
et al. (2022) afirman que la resiliencia desarrolla capacidades y
enfoques de eficiencia que preparan a los administradores para
aprender a enfrentar las crisis.

Los contextos organizacionales son configuraciones y recon-
figuraciones que se dan desde la resiliencia para reinterpretar
las realidades imprevistas en distintas circunstancias. La figura
4 muestra algunas de estas configuraciones.

Laresiliencia se presenta como una herramienta fundamental
para que las organizaciones, especialmente las del sector publico,

«
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puedan adaptarse y responder de manera efectiva ante los eventos
inesperados ylas situaciones de crisis. Aldesarrollar una culturade
resiliencia, las instituciones pueden anticipar, enfrentary superar
las adversidades, convirtiéndolas en oportunidades de mejora y
crecimiento; la figura 4 muestra algunas de estas configuraciones.

Las organizaciones publicas resilientes se caracterizan porir
un paso adelante de las demas en los siguientes aspectos:

« Prevenciény anticipacién delas crisis: tienenla capacidad
de detectar y anticipar posibles situaciones de crisis, lo que
les permite tomar medidas preventivas.

« Capacidad derespuestayadaptaciénaloinesperado: cuentan
conlahabilidad de responder de manera eficaz y adaptarse
rapidamente a los eventos imprevistos que surgen.

« Habilidad para asumir los desafios del cambio: estan
preparadas para hacer frente a los desafios que implican
los procesos de cambio y transformacién organizacional.

« Desarrollo de capacidades alternativas: poseenla destreza
de generar soluciones y opciones alternativas para enfrentar
la adversidad, viéndola como una oportunidad de mejora
y crecimiento.

Estas caracteristicas les permiten generar un clima laboral,
actitudinal y de trabajo en equipo que actiia de modo asertivo y
constructivo ante diferentes tipos de eventos que se presentan
sin previo aviso, a veces de manera sorpresiva.

Tal como sefialan Serna Silva et al. (2017), el desarrollo de
una cultura de resiliencia en las organizaciones publicas les
brinda “capacidades y enfoques de eficiencia que preparan a los
administradores para aprender a enfrentarlas crisis” (p. 155). Por
su parte, Leén Gonzélez et al. (2022) destacan que la resiliencia
organizacional permite “adaptacién al concepto internoy externo”
(p. 413), fortaleciendo la capacidad de respuesta institucional.

Las organizaciones publicas resilientes se distinguen por
su proactividad, adaptabilidad y creatividad para hacer frente
a lo inesperado, convirtiéndolo en una oportunidad de mejora
continua.
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Laresonancia

La capacidad de resiliencia se aplica dentro del contexto de
liderazgo, tal como lo sefiala Cardefio Portela et al. (2018). Ellos
la describen como un “comportamiento asertivo que explora la
imagen que se tiene de sf mismo dentro de cada organizacién para
elaborar una reflexién acerca de la vida” (p. 67).

Esto implica entender la existencia de diversas formas de
discernimiento acerca de larealidad que se pretende transformar,
apartir del ejercicio de un papel protagénico que parte de lideres
resonantes. El mapa conceptual de la figura 5 muestrala relacién
entre liderazgo y la resonancia en las organizaciones.

Loslideres resonantes son aquellos que logran sintonizar con
las emociones y las necesidades de su equipo, lo cual dalugarauna
conexién profunda que les permite guiarlos de manera efectiva
hacia el logro de los objetivos organizacionales. Estoslideres tienen
la capacidad de generar un clima de confianza y colaboracion, lo
que a su vez fortalece la resiliencia de la organizacién para hacer
frente a los desafios y situaciones imprevistas.

Lider resonante

Empaticoen la Controla
maximizacién de los adecuadamente
recursos organizacionales sus emociones

Creaunclima Serelaciona Mejora el ejercicio Tiene un liderazgo

organizacional con sus equipos con propésito humanizador
positivo

FIGURA 5. El lider resonante
Fuente: elaboracién propia con base en Vazquez Hernéndez y Guerra (2018).

La resonancia tiene que ver con un tipo de liderazgo que,
para Goleman (2014), implica un manejo de las emociones que le
permite allider aumentar el rendimiento y actualizar el potencial
delas organizaciones. En sus propias palabras, Goleman expresa
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que los “grandes lideres resonantes son personas que saben ma-
nejar las emociones” (p. 1). Desde la perspectiva de este psicélogo
norteamericano, existen cuatro competencias que evidencian el
dominio delas emociones: conciencia de uno mismo, autogestion,
conciencia social y gestién de las relaciones interpersonales.

Esevidente que, en el marco de cualquier institucién o entidad
publica, los distintos niveles de comportamiento emocional de los
directivos, funcionarios y usuarios desempefian un papel funda-
mental enla construccién de un clima de trabajo que posibilite la
expresién adecuada de las emociones, sin ahogarlas, ocultarlas o
pretender inhibirlas.

Segun Buitrago et al. (2017), la gestién inteligente de las emo-
ciones es una clave que incrementa las posibilidades del lider para
comprender al otro. Estos autores definen a dicho lider resonante
como aquel que “sintoniza con el sentimiento de las personas”,
construyendo la resonancia como un conjunto de alternativas
axiolégicas y éticas para influir positivamente en los grupos.

Esto implica ingresar a un campo de exploracién con una
dindmica de cambio muy compleja, en la que la capacidad de admi-
nistrarloimprevisto resulta pertinente comouna expresiéon genuina
delo quelos sereshumanosintegrantes de unaorganizacién sienten,
piensan, perciben y manifiestan en sus distintas actuaciones.

La responsabilidad

La reflexién acerca de la responsabilidad ha sido un factor
clave en la gestién de politicas y la actuacién ética y moral de las
entidades publicas, especialmente en temas de alta complejidad
como el medioambiente, el entorno social, los recursos naturales,
el uso de la tecnologfa, el manejo de la contaminacién y el calen-
tamiento global.

En este contexto, se destaca laimportancia del individuo que
forma parte de estos grupos humanos y que puede verse afectado
emocional y psicoafectiva mente por cualquier circunstancia
imprevista. Esta razén justifica la necesidad de incorporar una
visién responsable de su labor y sus tareas organizacionales, la
cual debe necesariamente salir a flote en un ambiente adverso.
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Segun Sosa Martinez et al. (2016), la responsabilidad es un
valor que se articula a principios morales y humanistas, y que,
como plantea Tourifidn Lépez (2007), orienta el accionar humano
mediante un componente ético para construir experiencias
axiolégicas. Igualmente, Escobar Valenzuela et al. (2016) sefialan
que la persona responsable se caracteriza por defender razones
coherentes, emitir juicios sobre aspectos del entorno, escuchar
y discernir los juicios de otros de manera respetuosa, y asumir
una posicién personal.

En adicién a lo anterior, Yarce (2009) afirma que la respon-
sabilidad remite al temple moral al actuar con autonomifa, lo cual,
de acuerdo con Etkin (2014), crea compromiso con la direccién y
las politicas dela organizacién, con el propésito de transparentar
las decisiones y contribuir con el desarrollo organizacional. Por
su parte, Fernandez Ardavin (2000) establece la relacién de
la responsabilidad con la libertad personal, mientras que von
Hildebrand (1983) la instaura en una esfera de poder que presupone
necesariamente la libertad.

La responsabilidad es un atributo, cualidad o dimensién
humana que se edifica sobre lalibertad, el respeto por simismoy
por el otro, el compromiso e identidad con la organizacién, y una
rectitud que demuestra su temple en las situaciones mas dificiles.
Las organizaciones que fortalecen este valor se caracterizan por
contar con un talento humano que rema en la misma direccién y
se prepara para enfrentar las tormentas sin abandonar el barco,
lo cual les permite avanzar hacia una madurez organizacional
y administrativa que las hace méas competitivas y socialmente
pertinentes.
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[ ]
TODA INVESTIGACION que es una especie de camino que
IMPLICA UNA METODOLOGfA,  muestralasdiferentes guiaspara
acceder al nuevo conocimiento.
En este caso, el concepto de lo imprevisto se aborda como una
categoria transversal a partir de la cual es posible construir un
modelo de gestion eficiente en entidades ptiblicas de educacién,
salud y administracién local.

Elcapitulo recorre dicha senda metédica mediante la definicién
puntual y concreta del método para la investigacién, sus etapas,
la poblacién y la muestra, al igual que la descripcién explicativa
y detallada de las técnicas e instrumentos con sus respectivos
procedimientos de validacién y de vinculacién de los participantes,
basdndose en la ética que comportan dichos procesos.

La metodologia utilizada en esta investigacién es fundamen-
talmente participativa y encuentra en las técnicas e instrumentos
empleados una mediacién conversacional, interactiva y signifi-
cativa para que los funcionarios ptblicos vinculados de manera
voluntaria aporten sus percepciones acerca de los imprevistos en
la organizacién dela cual forman parte. Esta perspectiva pone de
relieve que lo més importante es restituir el valor que tienen las
opiniones, las creencias y las miradas particulares que estdn en
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la profundidad ontoldgica y subjetiva de los seres humanos que,
junto a los investigadores, construyen una episteme solidaria e
innovadora acerca de cémo administrar la imprevisién con sus
riesgos, amenazas e impactos.

Método de investigacion

El método elegido para recolectar e interpretar los datos, y
construir perspectiva con los servidores publicos, fue el de la
investigacién accién participativa (1ap). Este método se encuadra
tedrica y practicamente en el paradigma cualitativo, el cual,
segin Martinez (2008), aborda la investigacién como un todo de
caracter polisémico e interdisciplinario, identificando la natu-
raleza profunda de las realidades, la estructura y las relaciones
que se establecen en el marco de la dindmica organizacional.
Laiap fomenta el didlogo creativo que se construye mediante el uso
delaentrevista estructurada, el grupo de discusién, el testimonio
focalizado y la observacién participante. Con un muestreo no
probabilistico intencional y voluntario, paralograrla vinculacién
activa de directivos y funcionarios de entidades publicas para
recuperar sus voces anénimas y sus trayectorias vitales.

La gestién de lo publico es justamente un concepto en el que
los actores de la administracién, el ciudadano, las politicas de
gobierno, la estructura basica de la funcién publica, entre otras
variables y factores que determinanla calidad del servicio, pueden
analizarse sistematica y estratégicamente para obtener una visién
no lineal de la eficiencia.

Marti (2017) considera que la 1ap proporciona un corpus de
metodologia que transforma la relacién entre base social, aso-
ciaciones y administracién local hacia modelos mas ciudadanos.
Este argumento es valido para entender que el hilo conductor del
método es lograr el empoderamiento de los participantes, pues
es una via integradora que estimula en ellos sus capacidades y
habilidades para involucrarse en el analisis de la gestién publica
desde sus propios entornos de percepcién y como integrantes
activos de una organizacién sistémica y compleja.
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Otro ingrediente de la metodologia es su potencial transfor-
madory liberador, en el que se fortalece el pensamiento auténomo.
Segtin de Oliveira Figueiredo (2015, p. 275), “la participaciénenla
actividad cientifica investigadora se funda en la perspectiva del
didlogo como un acto de la creacién y la recreacién, de responsa-
bilidad, de coraje, compromiso y libertad”. Este planteamiento
reivindica el valor agregado del capital intelectual que los parti-
cipantes ponen al servicio del proceso investigativo, sin el cual no
es posible generar interlocucién e intercambio de ideas, opiniones
y puntos de vista que contribuyen en la generalizacién analitica
delosresultadosyenlatriangulacién reflexiva de la informacion.

Etapas

La1ap es prolifica en las flexibilizaciones de la metodologia,
lo que sugiere diversos formatos y protocolos para organizar el
disefio de investigacién en etapas y fases. Esta investigacion se
acoge el modelo de Marti (2017) con algunos ajustes al campo
disciplinar de la gestién publica y a las tareas de investigacién
que emergen durante la trayectoria, la reduccién, la evaluacién
y la retroalimentacién. E1 modelo en cuestién consta de las
siguientes fases:
1. Fasedediagnéstico:identificacién de problemasy necesidades.
2. Fasedeplanificacién: disefio delainvestigaciéony plandeaccién.
3. Fase de accién y observacién: implementacién del plan y

registro de informacion.

Fase de reflexién: anélisis e interpretacién de los resultados.
5. Fase de planificacién revisada: ajuste del plan de accién.

Este modelo permite una aproximacién flexible y adaptativa
alarealidad estudiada, posibilitandolaincorporacién de ajustes y
nuevas tareas de investigacién que surjan durante el proceso. De
estamanera, se logra una mayor pertinenciay contextualizacién
de la metodologia a las particularidades del campo de la gestién
publica. En la tabla 5 se organizan las fases del modelo de Marti
para esta investigacion.

77 L]



PERCEPCIONES DEL SERVIDOR PUBLICO SOBRE LO IMPREVISTO...

TABLA 5. Etapas y fases dela1ap

Etapa Descripcion Pasos
Preinvestigacién: L,
) 8 Deteccién de unos .
sintomas, P ., 1. Planteamiento
sintomas y realizacién de . L,
demanday delainvestigacién.
I una demanda.
elaboracién
1. Recogida de informacién
L. 2. Constitucién de la comisién
Conocimiento ..
. de seguimiento.
contextual del territorio L
K 3. Constitucién del grupo de 1ap.
y acercamiento ala .,
o . 4. Introduccién de elementos
problemadtica a partir .
. L. L analizadores.
Diagndstico de la documentacién . .
. . 5. Inicio del trabajo de campo
existente y de entrevistas . o
(entrevistas individuales
arepresentantes
L arepresentantes
institucionalesy L .
.. institucionales y asociativos).
asociativos. i .,
6. Entregay discusién del
primer informe.
. Trabajo de campo
Proceso de aperturaa 7 ] . P
o (entrevistas grupalesala
todos los conocimientos .
; base social).
., y puntos de vista L .
Programacién 8. Andlisis de textos y discursos.

existentes, utilizando
métodos cualitativos y

9. Entregay discusién del

segundo informe.

articipativos. ,
P P 10. Realizacién de talleres.
11. Construccién del Programa
Conclusiones y Negociacién y elaboracién de Accién Integral (pa1).
propuestas de propuestas concretas.  12. Elaboracién y entrega del
informe final.

. L, Puesta en practica del Pa1 ;

Posinvestigacién 13. Nuevos sintomas.

y evaluacién.

Fuente: elaboracién propia.

Poblacién y muestra
Eluniverso de investigacién fue amplio e incluyé servidores
publicos delos sectores dela salud, la educacién ylaadministracién
delos departamentos de Caldas y del Quindio. Teniendo en cuenta
los siguientes criterios de validez, segmentacién y control, se
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seleccionaron los municipios para implementar el trabajo de campo
ylos instrumentos: Manizales, La Dorada, Belalcdzary Salamina
en el departamento de Caldas, y Armenia, Calarc4, Montenegro
y Salento en el Quindio.

Los dos departamentos en total equivalen a 8 unidades de
estudio, y la poblacién inicial seleccionada representa un 20 % de
dichas unidades, lo cual es un criterio de validez que garantiza
la representatividad del muestreo, que es no probabilistico y por
conveniencia, segiin los intereses y objetivos de la investigacién.

En cada uno de estos municipios, se procedié a seleccionar
funcionarios publicos, segmentados de la siguiente manera:

« Alcaldias municipales: incluyen coordinadores de depar-
tamentos, técnicos y servidores puiblicos encargados de la
atencién a los usuarios.

« Instituciones educativas: la poblacién objetivo incluye
algunos rectores, coordinadores académicos o de disciplina,
y docentes de aula.

« Entidades de salud: directores de las entidades, coordina-
dores de centros u hospitales.

Técnicas de recoleccion de los datos

Lastécnicas pararecolectarlainformacién estdn en coherencia
conel enfoque de investigacién accién, orientadas haciala captura
de significados, sentidos, interpretaciones de la realidad y otros
aspectos relevantes para construir una percepcién sobre la gestién
publica y lo imprevisto. Conforme a lo expuesto por Chavez Rea
(2019), es conveniente el uso de técnicas e instrumentos aplicados,
como la observacién participante, el testimonio focalizado, las
entrevistas estructuradas y los circulos de reflexién o grupos de
discusién (Rami6 Matas y Alsina Burgués, 2016). Asi mismo, cabe
anotar que los instrumentos se aplicaron después de la firma del
consentimiento informado (véase el apéndice G).

Estas técnicas garantizaron la vinculacién de los servidores
publicos en cada una de las etapas del proceso. Los instrumentos
deregistro, como el diario de campo, los formatos de observacién,
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las actas y los cuestionarios, se adaptaron a las caracteristicas de
la muestra seleccionada, de modo que respondieran a los criterios
de inclusién y exclusién establecidos.

La aplicacién de estas técnicas e instrumentos permitié
captar las percepciones, interpretaciones y significados que los
servidores publicos otorgan a la gestién de lo imprevisto en sus
respectivas organizaciones. Esto posibilité la construccién de
una visién holistica y contextualizada del fenémeno estudiado,
en coherencia con los principios de la 1ap.

Instrumentos

La categorizacién de los datos fue sistémica, basada en una
combinacién reflexiva del modelo de triangulacién hermenéutica
propuesto por Cisterna Cabrera (2005). En este modelo, los datos
del trabajo de campo se agrupan bajo criterios técnicos funda-
mentados en una racionalidad interpretativa.

Esto significa que la participacién de los servidores ptblicos
aporta una diversidad de ideas y saberes a partir de los cuales es
posible construir teoria y devolvérsela a los participantes para
reflexionar criticamente y, de nuevo, efectuar la categorizacién.

Elproceso de categorizacién se desarroll enlas siguientes fases:

1. Transcripcién y organizacién de la informacién recopilada
a través de las diferentes técnicas (observacién, entrevistas,
grupos de discusién).

2. Codificacién inicial de los datos, asignando categorias pro-
visionales que reflejaran los significados y percepciones de
los participantes.

3. Andlisisinterpretativo delas categorias, identificando patrones,
relaciones y temas emergentes.

4. Triangulacién de la informacién, contrastando los datos de
diversas fuentes para validar y enriquecer la comprensién
del fenémeno.

5. Devolucién a los participantes para la discusién critica y la
refinacién de las categorias.

6. Construccién de categorias finales que reflejen la complejidad
y riqueza de las perspectivas de los servidores publicos.
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Este proceso ciclico y participativo permitié generar una
teorizacién fundamentada en los significados y experiencias de
los actores involucrados, en linea con los principios de la 1aPp.

Concepto de observacién participante

La observacién participante se constituyé en una técnica
de enorme potencial y significado para recolectar informacién
acerca de la percepcién del servidor ptblico sobre lo imprevisto
enla gestién administrativa. De acuerdo con Jociles Rubio (2018),
esta metodologia favorece una reconstruccién de las practicas
y las experiencias de los sujetos comprometidos con el proceso
investigativo, restituyendo su complejidad sociocultural, a partir
de una deconstruccién empirica y documental prolongada en
el tiempo.

En Pifieiro y Diz (2018), la observacién participante aparece
como una experiencia cognitiva, cooperativa, con un caracter de
mediacién social y cultural, para construir reciprocidad dentro
del campo de trabajo, el lugar que sirve de habitat a quienes par-
ticipan enla observacién, con el propésito de propiciar relecturas
e interpretaciones de notas, y una acumulacién de informacién
sobre lo que se oye, se escucha y se manifiesta en la realidad de
las instituciones publicas.

Observarlo que acontece en la organizacién publica constituye
una fuente infinita de datos, informaciones, anotaciones, hechos
y fenémenos que los investigadores y sus colaboradores deben de-
tectar, empleando la técnica como una herramienta de analisis de
unarealidad fluyente y cambiante. Es una pesquisa participativa
que, para Peruzzo (2017), propone una inmersién en el entorno
investigado. Al respecto, Barreno Salinas (2019) sefiala que esta
técnica permite identificar practicas, actividades y conductas,
con respecto a las actitudes y comportamientos emergentes en
el campo, escenario o hébitat donde se desenvuelve la funcién
publica. Todo esto es un ingrediente fundamental que, segtin
Bermudez (2017), garantiza aprehender cientificamente de lo real
paracompenetrarse conla experiencia sensible durante el trabajo
cotidiano de los servidores publicos.
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Enlos procesos de observacién participante, las sensibilidades
son el punto clave para construir percepciones con base en un
permanente fluir de actitudes, capacidades y circunstancias
que sirven de contorno a la cotidianidad de una alcaldia, una
institucién educativa o una entidad de salud, puesto que no puede
desconocerse que son lugares en donde, aparte de prestar un
servicio al publico, se cruzan sentimientos, emociones, impulsos
y otro tipo de experiencias subjetivas que impactan la calidad
de lo que se hace. Burgos Borbor y Toala Morrillo (2019) mani-
fiestan que de este modo es posible construir reflexién critica,
contrastando dicha experiencia con la teorfa, fortaleciendo en el
observador habilidades comola creatividad, la expresién escrita,
la mente analitica, la claridad, la objetividad y la comunicacién
espontdnea y auténtica.

Estas fortalezas de quien observa son fundamentales para
reconocer el campo, recorrerlo y capturar todo lo que pueda aportar
un insumo intelectual o de comprensién que haga més expedito
el conocimiento integral de la organizacién como un todo que se
mueve en un devenir histérico, social, cultural y basicamente
administrativo.

Laobservacién es unatécnica cualitativa de gran utilidad para
losadministradores publicos, los educadores y los trabajadores de
lasalud, dado su potencial investigativo y el caudal de posibilidades
que vehiculizan para aprehender, comprender y aproximarse a
la realidad de las instituciones sistematica y holisticamente. Los
hechos, las actitudes, el intercambio intra e interpersonal, las
relaciones laborales, las redes de comunicacién utilizadas, la
atencién al puiblico, los procesos de evaluacién y seguimiento, los
programas de mejora del talento humano, entre otros aspectos de
caracter administrativo, sonlas fuentes para observar y muestran
el camino que debe recorrer con el fin de encontrar el origen y
la justificacién de las percepciones acerca de lo imprevisto y su
incidencia en el funcionamiento de la organizacién como un todo
vivo y que esta expuesto a la dindmica del cambio.

La observacién participante estd anclada en un complejo
aparato epistemolégico y metodolégico, constituido por relaciones
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con el conocimiento, los saberes y los sentires, al igual que un en-
tramado de instrumentos y herramientas que facilitan un disefio
metodolégico mediante el cual se garantiza su implementacién
en el campo y enlos distintos contornos de la realidad observada.
Las sinergias derivadas de la combinacién eficaz y eficiente de
los componentes epistemolégicos y metodolégicos convierten
a la observacién participante en una fortaleza para el proceso
investigativo, porque devela una diversidad de circunstancias y
situaciones que no siempre se perciben y reconocen a través de
otras técnicas para la recoleccién de datos.

Presupuestos epistemoldgicos

Un presupuesto epistemoldgico inicial tiene que ver conlo que
Amezcua (2016) denomina “clarificar la posicién del investigador
en el campo y larelacién con los informantes”. Esto determina el
tipo de conocimiento y de saber que se pretende observar, lo mismo
que la forma de pensar implicita o explicita en el servidor piblico
cuando interactiia con dichos objetos cognoscentes.

Por otro lado, Herrero (2019) concibe el aporte de la episte-
mologia a la observacién participante (véase el apéndice B) como
un modo de concretar el plan cientifico que se requiere para darle
sentido a lo que se investiga. Acentta que la vigilancia epistemo-
légica, como parte de lo que considera “primado epistemol4gico”,
posibilita que el investigador limite al maximo las emergencias
subjetivas que pueden desviar o viciarlas genuinas orientaciones
de los procesos de observacién rigurosa.

Estas connotaciones ponen de relieve lo que, para Gonzalez
(2019), es el pensamiento como doxa y episteme en la relacién
con los otros. Razén para entender que, en la administracién
publica, es preciso darle una mirada al juego intersubjetivo entre
sus actores, del cual depende en gran parte el surgimiento y el
desarrollo de un torrente perceptivo que delimita y dibuja la
prestacién del servicio, su calidad y la proyeccién efectiva hacia
las comunidades de usuarios.

Otro presupuesto epistemoldgico alude a lo que Araque-
Sudrez y Araque-Sudrez (2022) denominan “resignificacién
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de conceptos”, sin reemplazar los saberes de los participantes,
sino reintegrarlos, asumiendo que el conocimiento es flexible,
plastico y se va reacomodando a las circunstancias que surgen
durante la practica organizacional y sus distintos momentos de
planificacién y gestién. Se trata de configurar una reciprocidad
que, de acuerdo con Cladera (2020), se basa en el encuentro de
los investigadores con las personas que forman parte de lainves-
tigacién, construyendo colectivamente la huella epistemolégica
como elaboracién participativa.

La orientacién epistemolégica sugiere un diseflo metodo-
légico, del cual depende el éxito de la observacién y la eficiencia
en la recoleccién de los datos. La metodologia, en el concepto de
Lago Sudrez et al. (2017), refleja las propiedades del objeto que
se estudia para avanzar en la construccién de uno nuevo, sobre
una base de participacién y democracia en la que cada servidor
publico contribuye de manera indirecta con la acumulacién de
descripciones que robustecen el corpus investigativo.

Este presupuesto metodoldgico implica tomar en cuenta las
percepciones en la experiencia de interaccién y didlogo, como si
se tratara de una representacién a modo de retrato de los hechos.
La intencidn es lograr capturas emocionales, comunicativas, de
significados, lingiiisticas, corporales y subjetivas, conla finalidad
de adquirir una imagen global y sistémica de la organizacién, su
dindmica y su funcionamiento, y de los distintos entornos reales
que impactan la gestién administrativa.

La reflexién metodolégica como presupuesto remite, segtin
Fassio (2018), a una valoracién de la secuencia de las decisiones
con respecto a los fenémenos observados, que permiten percibir
el mundo de la organizacién en actitud dialégica. Esta configu-
racién de lo metodolégico es un axioma que muestra las sendas
que deben transitar para que la observacién logre sus propédsitos
de investigacién y de formacidn, es decir, para que proporcione
informaciones acerca del fenémeno estudiado y simultdneamente
estimule algunas actitudes de los actores involucrados que son
importantes en las transformaciones de los modelos administra-
tivos y de organizacién.
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Esta aseveracién conduce a establecer otro presupuesto, de
acuerdo con el cual la percepcién estd instaurada en el cruce
dialéctico de las visiones que el servidor publico construye de si
mismo, de la institucién donde labora y de la relacién de esta con
los usuarios o beneficiarios del servicio que ofrece. Surge, entonces,
una combinacién de elementos tedricos, metodolégicos y practicos
que enriquecen las descripciones resultantes para interpretar
las anotaciones, maxime cuando los investigadores inmersos en
el campo han establecido lazos interactivos y comunicativos con
los empleados, y esta integracién interpersonal es un objeto de
significacién tanto semidtica como semioldgica y cognitiva para
reconceptualizar los enunciados y los comportamientos.

Pautas metodoldgicas para hacer la observacién

El punto de partida fue lano existencia de unoslineamientos
rigurosos y reductivos que determinaran cémo implementar el
proceso de observacién, ya que se trata de una actividad investi-
gativa, intelectual y humana que debe hacerse respetandolaiden-
tidad de los actores y, ante todo, construyendo espacios reflexivos
que no deben afectar el devenir institucional y mucho menos las
dindmicas de funcionamiento y operatividad de la institucién. Esto
significa quela observacion estd inmersa en los distintos momentos
que se despliegan en la cotidianidad administrativa y no incluye
unademarcacién técnica de los escenarios para observary efectuar
las anotaciones. Por lo tanto, los participantes no deben sentirse
observados, ni mucho menos experimentar sensaciones erréneas
con respecto al procedimiento, porque esto puede convertirse en
un enemigo letal para el éxito de la investigacién.

En esta investigacién se asumen algunos referentes teéricos
bésicos para construir un modelo propio de implementacién de la
observacion participante, en el que se integren sistematicamente
los reportes de algunos autores que, desde su perspectiva, ofrecen
algunas herramientas pricticas para observar en el terreno. Por
ejemplo, Burgos Borbor y Toala Morrillo (2019) sugieren momentos
como la planeacién, la preparacién del ingreso al campo y una fase
reflexiva donde se razona acerca de la informacién recolectada,
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se consolidan los hallazgos y los resultados, con el propésito de
facilitarlasalida del escenario. Este autor recomienda no efectuar
el cierre sin antes confirmar las observaciones sistematizadas,
porque el tiempo que se dedica al registro depende exclusivamente
de la alineacién con los objetivos de la investigacién.

Complementariamente, Amezcua (2016) pone en consideracién
diez pasos para efectuar una observacién participante, los cuales
se sintetizan en la tabla 6.

TABLA 6. Pasos para realizar la observacién participante

Namero Paso Descripcién
Implica tener en cuenta que no es lo mismo
Clarificarla trabajar en un lugar abierto que en uno privado o

posicién y el grado
de relacién con los
informantes

reservado (se necesitan permisos). Es importante
determinar si se es observador participante (sin
relacién con el campo) o participante observador
(escenario con participacién profesional).

Definir el nivel

de afinidad con

el campo para
elaborar registros
sin proyecciones
subjetivas.

Al registrar la visién propia sobre el asunto de
estudio, el investigador est4 convirtiendo en datos
su subjetividad y, por tanto, facilitando que sea
analizada como otras més.

Gestionar el flujo
objetivo dela
informacién

Identificar los conductos regulares, garantizar
una circulacién de los datos, y permitir que esta
se filtre o se vicie por intervenciones de tipo
personal o jerdrquica.

Controlarla
reactividad de
los primeros

Establecer un clima de buenas relaciones con los
informantes mediante una estrategia de buena
comunicacién e integracién con los participantes.

momentos
Observar mientras Registrarlo que se observa, la cotidianidad y 1a
se convive vivencia de los acontecimientos.
Seleccionar . L .
. Es preciso escuchar sus opiniones, verificarlas y
informantes . .

. triangular lo informado por ellos.
representativos
Efectuarlas Este procedimiento asegura que la experiencia

anotaciones en el
diario de campo

de observacién no se desperdicie, se disperse o se
distorsione.
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Numero Paso Descripcién

Registrar con
g Si es posible valerse de otro investigador y colega

8 continuidad y . . s g
s para que revise las notas y mejoren la descripcién.
disciplina
Determina el Cuando se considere que la informacién
9 momento de consolidada es suficiente y oportuna, es preciso
saturacién de los informar alos participantes que la observacién
datos finaliza.
Construir un protocolo que incluya aspectos
Elaborar un p d yaasp
formales para informar y agradecerala
10 protocolo de . T
., comunidad su participacién en el proceso
finalizacién

investigativo.

Fuente: elaboracién propia con base en Amezcua (2016).

De acuerdo con lo expuesto, los pasos sugeridos pueden
adaptarse a las caracteristicas de cada organizacién observada.
Es decir, si se trata de una institucién de salud, educativa o gu-
bernamental, el observador debe tener en cuenta la peculiaridad
de sus entornos y espacios laborales. Sin embargo, el formato de
observacion se debe construir sobre puntos de referencia comunes
a partir de los objetivos de la investigacién. En concordancia con
este presupuesto metodoldgico, se configuré un modelo propio de
observacién participante, que se presenta en la figura 6.

Las etapas definidas en el modelo de observacién participante
no solo aseguran una observacién exploratoria, descriptiva e inter-
pretativa, sino que también respetan en todo momento laidentidad
personal de los sujetos de la investigacién. Los procedimientos
sugeridos son puntuales, pero recogen la fundamentacién tedrica,
epistemolégica y metodolégica que se aporta, especialmente los
aspectos neuralgicos relacionados con el modelo propuesto, pues
busca trascender la mera recoleccién de datos y se orienta hacia
la construccién de conocimiento contextualizado, respetando
la dignidad y la participacién activa de los sujetos involucrados.
Esta perspectiva metodoldgica se alinea con los principios éticos
y epistemolégicos que deben guiar la investigacién en el campo
de la administracién publica.
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1 Determinacién de intereses y necesidades para observar

2. Ajuste de las necesidades de observacion con el objeto
Planeacién - de observacién
3. Fundamentacién tedrica, epistemolégica y metodolégica

delinstrumento de observacién

1 Solicitud de permisos institucionales, consentimientos
informados y otros documentos que favorezcan el
seguimiento de los conductos regulares

Inmersién 2. Preparacién delgflmpoycreacién de las condiciones
en el campo para la observacién

3. Revision de lo observado a través de anotaciones claras
sin filtros subjetivos

4. Consolidacién de la informacién en el diario de ML”J

1 Codificacién y triangulacién de la informacién obtenida

2. Interpretacién de la informacién en dialogo con las

Reflexion ‘ categorias fundamentales
sistematica 3. Conversion de la teoria sustantiva en emergente

4. Verificacién de la presentacién delinforme final para
asegurar recoja el proceso de observacion y sus aportes
alos resultados de toda la investigacion

FIGURA 6. Modelo de observacién participante
Fuente: elaboracién propia.

Concepto de testimonio focalizado

Las organizaciones publicas estdn conformadas por seres
humanos que piensan, sienten, expresan emociones, se comunican
y manifiestan diferentes actitudes con respecto a los entornos
laborales, las relaciones interpersonales, los procesos administra-
tivos y todo lo que comporta una vivencia compartida en el dia a
diay enlahistoria de cada contexto institucional. Lo imprevisto
esta latente en este devenir que trata un conjunto de historias
personales y colectivas que teje hilos invisibles para construir la
percepcion delos servidores ptiblicos y determinar su participacién
en el desarrollo de la gestién publica.

Eltestimonio focalizado es una técnica para recolectar infor-
macién de caracter fenomenolégico, subjetivo, inter e intrapersonal.
Segun el Diccionario de la lengua espafiola (RAE, 2022), el término
testimonio puede definirse de la siguiente manera:
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« “Atestacién o aseveracién de algo”, lo que indica que hay
algo fundamental para reconocer y distinguir.

« “Documento autorizado por una autoridad publica”, mos-
trando asi que el ingrediente testimonial estd asociado a
la sistematizacién escrita de un dicho o hecho importante.

« “Prueba o razén que justifica la certeza o verdad de algo”,
lo que pone de relieve la pertinencia de la confianza y la
credibilidad acerca de lo que aporta un informante.

« “Imposturay falsa atribucién de una culpa”, sefialamiento
que le confiere al testimonio una capacidad de ser probado
y validado investigativamente.

« “Texto o manuscrito que se deriva de la tradicién textual
de una obra”, razén para entender que esta técnica puede
ser obtenida mediante escritos para enriquecer el proceso
de indagacién perceptual.

Desde el punto de vista investigativo, Herndndez Garre et al.
(2020) consideran que el testimonio focalizado origina la historia
oral sobre diferentes hechos, cuyo objetivo es reconstruir relatos,
experiencias, costumbres y opiniones desde una perspectiva
ontolégicamente interpretable a partir de lo vivido porlos sujetos.
La técnica plantea la necesidad de crear condiciones para que el
informante abra la interioridad de su conciencia y permita que
su ser fluya a través de lo que expresa con respecto a su estary a
su permanencia en la institucién donde labora, puesto que esta
experiencia de significacién subjetiva esla que robustece lariqueza
practica del testimonio focalizado (véase el apéndice a).

El recuerdo vivido, las evocaciones personales y la mezcla
de sentimientos emergen en el testimonio focalizado como
circunstancias de investigacién para comprender la mirada que
el servidor ptblico ha construido sobre la organizacién publica.
Garcia Calderén et al. (2022) agregan que esta técnica permite una
interaccién con las personas para obtener su visién particular
delos acontecimientos en los &mbitos personal, social, familiary
laboral, definicién que resalta no solo el elemento intersubjetivo
de la técnica, sino también el matiz inter y transpersonal.
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Los testimonios focalizados imbrican no solo estados de &nimo,
tramas subjetivas y sensibilidades propias del servidor ptblico,
sino que también cruzan otros elementos como interaccién, visién,
creencias, estereotipos y autopercepciones (Barragdn Martin
etal., 2022). La técnica, vista de este modo, es mucho més que una
herramienta operativa para recolectar informacién cualitativa,
sisetiene en cuenta que su valor agregado estd en la exploraciéon
de una diversidad de experiencias, mecanismos expresivos y
recursos lingiiisticos que se encuentran en el fondo de un relato
o narracién de lo que un servidor ha experimentado, sentido y
capturado como atributo durante su trayectoria institucional.

Los testimonios focalizados son deliberativos, como afirma
Villamil Castillo (2022), ya que estimulan el didlogo de expe-
riencias y opiniones, un rasgo distintivo con respecto a la en-
cuestay la entrevista estructurada, porque fomenta un sentido
emancipador de lo que se dice, en el que lo més importante es
dejar hablar al protagonista para escucharle con atencién y
profundo respeto. Esto significa que se trata de una técnica poco
convencional y que debe manejarse adecuadamente por quien
recoge cada testimonio, si su deseo es obtener una visién integral
y sistémica de la relacién entre el servidor, la organizacién y la
gestién publica como servicio que se presta a la comunidad.

Presupuestos epistemoldgicos

Los testimonios focalizados estdn instaurados en un conocer
y un saber que, como ejes conceptuales, fundamentan su natu-
raleza epistemoldgica, es decir, la manera como potencializan
su posicién con respecto a las teorias de conocimiento que sus-
tentan su organizacién conceptual. En comienzo, de acuerdo con
Buitrago Malavery Arias Lépez (2018), se conciben como vias para
acceder y generar conocimiento desde lo biografico y narrativo,
configurando un entramado ontolégico y epistemoldgico, a modo
de postura constructivista que explica la situacién del sujeto, con
el propdsito de ampliar la mirada personal, ética, estética, moral,
politica, social y, sobre todo, emancipadora.
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Es relevante, por lo tanto, encontrar el valor testimonial
en la dimensién psicosocioafectiva y emocional de cada sujeto
que participa en la recoleccién de los datos y que aporta sus
comprensiones acerca de lo que para él significa, comporta el
desempefio de su labor, la prestacién del servicio, la institucién
como organizacién sistémica y otras connotaciones que demarcan
la esfera perceptiva en su sentido humano, abierto a la lectura
investigativa.

En cualquier caso, en el testimonio confluyen lo que, para
D4vila-Rodriguez (2020), son variables de significacién, de las
cuales depende la agudeza critica y la capacidad resolutiva para
enfrentarse a lo imprevisto como una categoria transversal que
moviliza el pensamiento, la sensibilidad yla accién en el desarrollo
de los modelos de gestién publica. Arfuch (2018) agrega que,
epistemolégicamente, los testimonios demuestran que la vida se
narra para que el ser humano sitiie su experiencia en un antes y
en un después, en el marco de una analitica de la temporalidad,
valiéndose del rol configurativo del lenguaje. En este presupuesto,
se plantea una sinergia de comunicacién entre las palabras, los
hechos ylos significados, aspectos fundamentales para construir
una especie de retrato de alto contenido descriptivo y de infinitas
posibilidades expresivas.

Alaluz delo expresado por Zemelman Merino (2010), puede
encontrarse en esta técnica una fuerza de transformacién de lo
social como totalidad para construirlarealidad como un colectivo,
argumento que despliega una capacidad de producir cambios
perceptuales en el servidor publico que comparte su testimonio;
es decir, a medida que la persona evoca, recuerda y trae una
diversidad de hechos a su memoria, va retroalimentando sus
propias experienciaslaborales y recuperando distintos elementos
axiolégicos, éticos y estéticos que, en determinados momentos,
pueden mejorar su relacién con la institucién y sus diferentes
entornos administrativos.

Es indudable que, epistemolégicamente, el testimonio foca-
lizado se nutre de las contribuciones tedricas de la subjetividad
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como un objeto de estudio que transversalmente permea los
distintos contornos conceptuales y practicos. Gonzalez Rey y
Patifio Torres (2017) acentiian que, en este tipo de organizaciones
sistémicas, se debe tener en cuenta su caracter constructivo e
interpretativo desde su propio modelo teérico para producir un
saber sobre la subjetividad mas alla dela conciencia y el lenguaje
intencional. Elfuncionario de unainstitucién educativa, de salud
ode administracién municipal construye una percepcién sobre lo
imprevisto tomando como punto de partida sus propios referentes,
osea, diferentes elementos dialégicos, discursivos y cognitivos que,
para él, han sido determinantes en su desempefio profesional y
en la gestién de las actividades administrativas que le competen.

En la apuesta por los testimonios focalizados, es pertinente
tener muy en cuenta lo expresado por Radford (2017), quien con-
sidera que el saber eslo que resulta de la experiencia del individuo,
aspecto que serelaciona conlo planteado por Piedrahita Echandfa
et al. (2012), para quienes la vida cotidiana es expresién subjetiva
del sentido comiin en las dindmicas de agenciamiento personal
de la institucién. Esta pretensién comprueba que, en la practica,
indagar porlos dominios y niveles testimoniales sugiere un vistazo
alamanera como se configura el conocimiento y la experiencia en
una alineacién de los propdsitos, objetivos y metas que delimitan
el perfil funcional y operativo de la organizacién. La reflexién
efectuada remite a entender que las instituciones son mucho
mas que entramados administrativos y de gestién, puesto que se
comportan como organismos vivos en donde, simultdneamente
conlolaboral, se integran una diversidad de emociones, sentires,
saberes, valores, costumbres y otros elementos que son utiles en
la construccién de la percepcién sobre lo imprevisto.

Pautas metodoldégicas para

los testimonios focalizados

Lametodologia pararecolectar testimonios focalizados no se
basa en protocolos, formatos o herramientas unidireccionales y
rigidas, sino que se acoge a diferentes instrumentos y modalidades
que, en concordancia con los objetivos planteados, satisfagan las
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necesidades de la investigacion. Lo mas importante es garantizar
que se establezca una conexién y una sincronia con el informante,
con el fin de propiciar los espacios de interaccién y de didlogo
a través de los cuales es posible conocer la percepcién sobre lo
imprevisto y los modelos de gestién administrativa.

En esta investigacién, se toman como referentes metodo-
légicos para la construccién de la guia previa del testimonio
focalizado los aportes de D4vila Ramirez y Leal Soto (2019) y
Lajpop Ajpacaja (2018), quienes proponen un formato de pre-
guntas abiertas, claras y precisas, sobre las cuales es posible
incitar los procesos autorreflexivos y de introspeccién que son
indispensables para estimular las sensibilidades narrativas y
biograficas que develan la experiencia cognitiva, personal e
institucional de los informantes. Este es el insumo que se utiliza
solamente como modelo para adaptarlo a las caracteristicas y
las decisiones propias de los ambientes organizacionales de las
entidades donde se localiza la muestra de servidores publicos
seleccionada como informantes.

En el proceso investigativo que se propone en la guia para
recopilar testimonios focalizados, se tiene en cuenta que el servidor
publico es un ser humano que forma parte de una organizacién
en la que la administracién contribuye significativamente en el
desarrollo de sus capacidades, actitudes y valores. Por otro lado, es
muy importante reconocer en él un informante clave para describir
la trayectoria institucional y registrar acontecimientos, eventos
y episodios que, desde su percepcién, puedan interpretarse como
circunstanciasimprevistas o impensadas. Todo esto es fundamental
en un direccionamiento adecuado de las preguntas orientadoras,
sin interponer juicios de valor que vicien los resultados derivados
de la aplicacién de la guia.

Las preguntas orientadoras son iguales para los servidores
publicos en cada una de las instituciones, porque es preciso
direccionar el testimonio sobre referentes comunes, evitando de
este modo una dispersién de la informacién recopilada. Lo que
realmente interesa es garantizarla construccién de un ambiente
de empatia, confianzay libertad para que el testimoniante pueda
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hablar acerca de lo que piensa y siente con respecto al cuestiona-
miento que sele propone. Al final dela guia, se plantea un espacio

abierto para anotaciones, observaciones y otras expresiones

personales que el informante desee compartir voluntariamente y

que sean importantes como insumo en el mejoramiento cualitativo

de la informacién suministrada.

Conceptualizacién de la entrevista estructurada

Laentrevista estructurada es una herramienta metodolégica
muy importante para suplir deficiencias de informacién. En el
caso de las ciencias administrativas, se convierte en un aspecto
fundamental para ampliar la masa de datos disponibles acerca
de los fenémenos que estas comportan. Sordini (2019) considera
que la técnica permite recuperar la voz de los entrevistados, es-
cuchar un discurso en el despliegue de la practica institucional,
siendo esta un instrumento de caricter reconstructivo. Ulloa
Martinez y Mardones Barrera (2017) sefialan que la organizacién
flexible y abierta es un factor cientifico de alto impacto que tiene
su origen en el focused interview, atribuido a Robert Merton y su
colega Patricia Kendall, que propicia una situacién cara a cara
para sostener una conversacién con un propdsito, en una relacién
asimétrica donde el soporte es la palabra y la interactividad un
elemento clave para el intercambio y la significacién.

Esta técnica sigue siendo importante para indagar en la
realidad aspectos que no siempre son perceptibles, verificables o
valorables con otros instrumentos de medicién de caracter cerrado
y restrictivo. A este respecto, Troncoso Pantoja y Amaya Placencia
(2017) agregan que su finalidad es desentrafiarlas significaciones
através de la discursividad y la experiencia, teniendo en cuenta
que el investigador es muy importante en el direccionamiento
de la misma sin interferir en la respuesta. Garcia Ferrer (2017)
puntualiza que es individual, no estructurada y sugiere una
conversacién que incluye el andlisis del lenguaje verbal y no
verbal, lo que propicia la creacién de un clima de solidaridad y
confianza intersubjetivas. Presupone la existencia de un minimo
de dos interlocutores que, de acuerdo con Maxwell (2019), es muy
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importante para el sondeo de razones y motivos que resultan de
gran pertinencia en el desenvolvimiento de situaciones abiertas,
libres y flexibles para incorporar nuevos conocimientos en el
marco del intercambio de significacién.

El intercambio, la interaccién y la significacién son tres
elementos fundamentales para garantizar que una entrevista
estructurada proporcione la informacién que se requiere, sin
condicionaral entrevistado, interferir en su capacidad de respuesta
e inhibir el libre desarrollo del lenguaje como una totalidad. De
ahf que sea relevante lo enfatizado por Piza Burgos et al. (2019)
acerca de la intimidad y la apertura como categoria que favorece
recuperar lo no observable, lo que garantiza la convocatoria de
actores de diferentes escenarios, y asi facilita obtener informacién
permeada por sus puntos de vista de manera integral. Este aspecto
es de enorme relevancia en la reconstruccién de la realidad social
e institucional y resalta el caracter explicativo que, para Pérez
Gémez y Moreno Nery (2019), permite establecer comunidades de
aprendizaje, lo que desde la éptica de Duque y Aristizébal (2019)
es basico para la credibilidad de los datos.

Identificar las percepciones del servidor publico sobre lo
imprevisto, en el drea de salud, la educacién y la gestién ptblica,
planted como reto implementar entrevistas estructuradas que
fueran integrales, transparentes y que promovieran practicas
conversacionales abiertas, desinhibidas y ampliamente explicativas.
Las caracteristicas particulares de sus dominios de desempeifio y el
caracter publico de sus funciones son circunstancias que se tuvieron
en cuenta en el momento de efectuar e implementar esta técnica,
porque no siempre el funcionario estd dispuesto a mostrar toda la
gama de opiniones, comentarios y relatos acerca del fenémeno por
el cual se indaga. Este argumento puede tenerse en cuenta como
parte de la planeacién y el disefio de la entrevista, por cuanto de
él depende construir un clima de confianza, respeto e integracién
a partir del cual se disminuyan progresivamente los temores, las
incertidumbres y otro tipo de predisposiciones que pueden derivarse
deuninstrumento mal configurado e inadecuadamente aplicado. Se
realizaron gufas de entrevistas estructurada (véase el apéndice C).
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Epistemologia de la entrevista estructurada

Lo imprevisto es un concepto que suscita diferentes miradas,
abordajes, posicionamientos teéricos y dpticas de percepcién, dada
su naturaleza polisémica, volatil, variable e instantdnea. Estos
atributoslo hacen a veces imperceptibles y dificil de medir, valorar,
apreciar e identificar empleando técnicas que, por su tenor objetivo
y cuantitativo, pueden terminar con una instrumentalizacién
actual delainformaciénrecopilada. Enun sentido contrario a este
tipo de connotaciones metodolégicas, la entrevista estructurada
brinda matices y configuraciones de tipo cualitativo, humanizante
y que, ontolégicamente, son ventajosas para recuperar la voz
de los actores encarnada en sus propios discursos, narrativas y
lenguajes. Este es el primer elemento que, desde el punto de vista
epistemoldgico, asegura una relacién distinta por el objeto de
conocimiento, los sujetos que lo generan y los contextos en donde
circulan los saberes, las practicas y las percepciones.

Estas reflexiones encajan en las perspectivas que, para
Castellaro y Peralta (2020), remarcan la interaccién social como
una experiencia para generar conocimiento que favorece la
reconstruccién sociogenética de los significados. De tal modo,
que al trasladar este presupuesto epistemoldgico ala entrevista
estructurada, se logra analizarla en su multidimensionalidad
metodolégica y practica. Lorenzo (2017) aporta una mirada
anclada en la posibilidad de construir conocimiento de manera
conjunta para pensar nuevos escenarios, respetando la natu-
raleza de los informantes, favoreciendo las interacciones entre
estos y el entrevistado, y la valoracién de la experiencia y las
competencias profesionales. El elemento de interactividad es
epistemolégicamente valido para que el conocer sea un acto
conversacional que permite invaluables elementos de comuni-
caciény significacién derivados de la autointerpretacién que la
persona entrevistada elabora acerca de su papel enla institucién
y de su posicionamiento frente alas dindmicas de lo imprevisto.

La entrevista estructurada crea sinergias de interaccién
y de didlogo. En palabras de Castellaro (2017), estimula una
relacién entre la experiencia, el desarrollo, la inteligencia y las
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interacciones sociales con base en un principio de interaccién
colaborativa de criterios, opiniones y puntos de vista distintos.
Todo esto es basico para fortalecer el vinculo entre el entrevistador
y sus entrevistados y, como lo sefiala Ribosa (2020), compartir
un espacio de intersubjetividades en el mundo social de manera
temporal. Esta configuracién epistemolégica pone de manifiesto
el valor de lo que, para Scilletta (2020), infieren los procesos
de pensamiento y los vinculos intersubjetivos cuando en una
entrevista estructurada se conversay se dialoga més alld de las
discrepancias.

Vinculacién intersubjetiva, didlogo y gestién comunicacional
son ingredientes que matizan las entrevistas, impregnandose
de calor humano y de una especie de intercambio energético que
es de gran importancia en la recuperacién de las percepciones
acerca de lo imprevisto como un fenémeno que transversal-
mente afecta la organizacién en sus procesos de planificacion,
relaciones entre los sujetos que la conforman, implementacién
de las estrategias de atencién al publico y todo lo que deriva en
el diario devenir institucional.

Emerge aqui un presupuesto epistemoldgico relativo a lo
que Porta V4zquez y Flores (2017) denominan “comprender la
complejidad delanarracién y la autointerpretacién de los sujetos”,
postulado indispensable para entenderla forma como el informante
simultdneamente mira hacia si mismo para reconstruirlo vivido
y, en el mismo espacio de reflexién, lo expresa como un enunciado
sociosemidtico que es capaz de traducir sus estados emotivos y sus
percepciones acerca de surol enlainstitucién. Es, porlo tanto, un
ejercicio que captura la actitud natural de los actores en la vida
cotidiana que, conforme al planteamiento de Gonzélez Rojas (2017),
se visibiliza a través del concepto de comunidad.

La técnica de la entrevista estructurada favorece la con-
formacién de comunidades de informantes que, en distintos
escenarios institucionales, aportan sus conocimientos, saberes,
puntos de vista, relatos y narraciones acerca de lo imprevisto
como un hecho de indagacién que vale la pena mirar en el marco
estratégico y de planificacién organizacional. Todo esto implica
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que las significaciones fluyen, las comprensiones se comparten,
las explicaciones emergen para analizar coyunturasy las percep-
ciones se construyen socialmente, asf no se comparta un espacio,
una temporalidad y una unidad subjetiva comiin. Los servidores
de la educacidn, la salud y las alcaldias configuran su respuesta
siguiendo una guia, pero actuando de manera libre, natural
y espontédnea, sin someterse a prescripciones, lineamientos o
cualquier otro tipo de factores condicionantes que inhiban el uso
fecundo de la palabra y del lenguaje.

Pautas metodoldgicas para hacer

la entrevista estructurada

La metodologia para implementar una entrevista estruc-
turada se cifi6 a unos parametros y pautas de organizacién, sin
pretender con esto un formato tinico e inflexible que no permitala
adaptacién alos objetivos delainvestigacién y alas caracteristicas
delos sujetos que forman parte de la muestra de informantes. Lo
mas importante es que el instrumento utilizado debfa propiciar
lainteraccién, las practicas conversacionales, la intersubjetividad
y el espiritu narrativo como rasgos distintivos de la técnica, y a
partir de los cuales fuera posible obtener una mirada integral de
lo que los servidores ptiblicos piensan, sienten y perciben acerca
de lo imprevisto.

TABLA 7. Propuestas de modelos teéricos de entrevistas estructuradas

Autores Propuesta

Elegir un lugar adecuado, planificar la entrevista,
Organizacién introduccién a las reglas y consentimiento informado,
de las Naciones relatos, formular preguntas abiertas, formular preguntas
Unidas (oNU, 2011) complementarias, permitir informacién adicional y evaluar
destacando lecciones aprendidas.
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Autores Propuesta

Acentuar la responsabilidad del entrevistador en la
recoleccién de los datos, modificar la entrevista de
acuerdo ala informacién recabada y a las necesidades
del entrevistador, presentacién del entrevistador y los
G6émez-Nuiiez propésitos, mantener un clima de confianza, preguntar
etal. (2020) para profundizar y comprender, buscar respuestas
espontaneas yendo de lo particular alo general, tenerala
mano preguntas complementarias, ofrecer un espacio de
reflexién al final de la entrevista, agradecer y destacar la
importancia de los aportes.

Construir preguntas generales y de profundizacién,
escuchar y registrar lo informado, elaborar
Piza Burgos cuestionamientos abiertos que favorezcan la percepcién
etal. (2019) de los entrevistados, teniendo en cuenta que pueden
aplicarse como biografias, grupos de enfoque o dirigidas a
informantes especializados.

Elinstrumento debe ser lo suficientemente flexible, se

Duquey sugiere el uso de audio o video previa autorizacién del
Aristizdbal Diaz informante, evitar distracciones de parte del entrevistador
Granados (2019) odel entrevistado y asegurar que al gestionar la entrevista

se logre la saturacién de datos.

Fuente: elaboracién propia.

Las contribuciones teéricas que se presentan en la tabla 7
muestran que la entrevista estructurada es adaptable, integrada,
personalizada y se alinea diferencialmente a las necesidades
del contexto de investigacién y a las caracteristicas de los infor-
mantes en cada uno de los escenarios elegidos. La formulacién
de las preguntas es basica para generar la discusidn, el didlogo y
la comprensién; asi mismo, es pertinente que se le garantice al
entrevistado un clima de reflexién profunda y subjetiva acerca
de sus opiniones, experiencias, relatos y percepciones.

Eneste sentido, las pautas metodolégicas que se siguieron para
implementar de la entrevista estructurada buscaron propiciarla
interaccién, las practicas conversacionales, la intersubjetividad
y el espiritu narrativo como rasgos distintivos de la técnica, a
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partir de los cuales fue posible obtener una mirada integral de
lo que los servidores publicos piensan, sienten y perciben acerca
de lo imprevisto.

TABLA 8. Modelo propio para implementar la entrevista
estructurada en los tres escenarios institucionales

Retomar los objetivos de la investigacién para elegir la ruta de

preguntas.

Identificar los objetivos especificos de la entrevista estructurada
con base en los propésitos.
Elaborar un mapeo para orientar la ruta de preguntas.

Planificacién . . o
Formular preguntas abiertas de tipo general y de profundizacién.
« Alinear los interrogantes con las categorias de anlisis de la
investigacién.
« Informar a los entrevistados aspectos protocolarios como: fecha,
hora, lugar y términos de la entrevista.
Introduccién Desarrollo Cierre
« Formularlas Propiciar espacios
« Elegir el espacio preguntas con para la reflexién
adecuado en claridad. final.
términos de « Evitar incidir en Autoevaluar
comodidad, las respuestas del y coevaluarla
ventilacién, entrevistado. percepciény
iluminacién y « Sostenerla la sensibilidad
) privacidad. motivaciényla durante el
Aplicacién « Determinar el atencién. desarrollo de la
instrumento de « Proporcionar entrevista.
grabacién: audio o espacios para Agradecer, destacar
video. la reflexién, la y poner de relieve
« Protocolizar aclaracién o las la participacién del
consentimiento observaciones entrevistado.
informado. puntuales. Informar
« Definirlasreglas  « Formular protocolariamente
dela entrevista. contrapreguntas si sobre el cierre de la
es necesario. entrevista.
« Escuchar los audios u observar los videos de un modo general.
« Afinar cédigos para la clasificacién y el registro de los informantes.
. L, Transcribir los enunciados, relatos u opiniones siguiendo una
Sistematizacién i1 ;
demarcacién alineada con las categorias de preguntas.
« Revisarla trascripcién, evitando suprimir o agregar texto que no
haya sido citado por el informante
Fuente: elaboracién propia.
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Enla tabla 8 se presenta el modelo sugerido para la implemen-
tacién de entrevistas estructuradas. Dicho modelo forma parte dela
teorfa sustantiva y tiene en cuenta que la entrevista estructurada
convoca a servidores publicos de tres escenarios institucionales
diferentes: alcaldfa, centros educativos y centros de salud. Estos
aspectos son relevantes para orientar adecuadamente la aplicacién
delosinstrumentos, ya que se trata de espacios donde la vivenciade
lasrelacioneslaborales puede configurar factores que singularizan
la percepcién del funcionario con respecto a lo imprevisto.

Este hecho es importante para matizar la formulacién de
las preguntas y contrapreguntas, puesto que de esta forma se
garantiza que el desarrollo de la entrevista conserve su caracter
dialégico, comunicacional, experiencial y espontaneo. Tal como
se mencioné anteriormente, las pautas metodolégicas buscaron
propiciarlainteraccidn, las practicas conversacionales, la inter-
subjetividad y el espiritu narrativo como rasgos distintivos de
la técnica, a partir de los cuales fue posible obtener una mirada
integral de lo que los servidores publicos piensan, sienten y
perciben acerca de lo imprevisto.

En este sentido, la adaptacién de las preguntas a las par-
ticularidades de cada contexto institucional (alcaldia, centros
educativos y centros de salud) resulta fundamental para garan-
tizar quelosinformantes puedan expresar de manera auténtica
y profunda sus opiniones, experiencias, relatos y percepciones
sobre el fendmeno de estudio.

Circulos de reflexién o grupos de discusiéon

Los grupos de discusién como técnica para larecoleccién de
datos presentan diversas ventajas que los posicionan como uno
de los métodos mas adecuados y pertinentes en el marco de la
investigacién cualitativa. En el campo dela cienciaadministrativa
y, en particular, con un objeto de estudio de tanta complejidad
como lo imprevisto y su desarrollo dentro de la gestién publica,
su relevancia y su significacién se hacen mas notorias, puesto
que su utilizacién favorece la configuracién de un horizonte
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dialégico de interaccién y de intercambio experiencial, emotivo
e ideoldgico con los participantes.

La produccién de discurso articulada a una cultura episte-
molégica novedosa contribuye al logro de aspectos resaltados
por Bonilla Loyo et al. (2012), como la riqueza de interaccién, la
comprensién del todo que se investiga y la implementacién de
procesos grupales que inducen a la interaccién y al cambio, todo
esto en sincronfa con la evolucién de una dindmica potencia-
lizada por la fuerza social que se imprime cuando se favorece el
aprendizaje y el trabajo colaborativo. La técnica se inscribe en una
temporalidad que, segtin Castafio Molina et al. (2017), posibilita el
acceso a valores, opiniones, sentimientos y actitudes, a través de
lainterpelacién, la construccién de significados y la contrastacion
dialdgica reflexiva del conocimiento.

La herramienta metodolégica es ttil para consolidar ex-
periencias de investigacién que privilegien la participacién
democratica de los sujetos seleccionados como parte de launidad
de analisis. Guerrero Valverde y Moral Mora (2018) apuntan que
los grupos de discusién se fundamentan en el paradigma critico,
buscando la transformacidn de los actores, asumiendo como su
objeto el discurso en calidad de texto producido en situacién
de comunicacién interpersonal. El aprendizaje es comunitario,
se construye artesanalmente hilando, tejiendo e integrando
opiniones, puntos de vista e intersecciones, aspectos preponde-
rantes para el analisis de lo que Godoi et al. (2018) denominan

“cotidiano organizacional” como una préactica préxima a la
discursividad social, informal y espontdnea para interpretar,
deseos, resistencias y temores.

Lasdiscusiones derivadas al implementar esta técnica acentian
elvalor de los didlogos y las practicas de interaccién social, al igual
que lo sefialado por Silvestre et al. (2018) como discursos colectivos,
los mapas perceptuales e ideolégicos que los sujetos construyen a
través del entorno institucional. La dindmica de la participacién, de
acuerdo con Requena et al. (2016), es util para cruzar puntos de vista
condistintastrayectorias académicas, construyendo la perspectiva
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dialégica dentro de la estructura cualitativa de la investigacion.
Elotroingrediente distintivo dela técnica es su caracter ontolégico
enel que, segtin Torres Espinosa (2015), preponderan la comprensién
y la interpretacién de la subjetividad.

Desde sus origenes en los afios cincuenta en la cultura anglo-
sajona como focus group y a partir de 1958 en el contexto hispanoame-
ricano como grupos de discusion, identificados asi por investigadores
como Ibéfiez (1978) y De Lucas y Orti (1995), la técnica se ha con-
solidado en los circulos académicos y de investigacién, develando
enormes potencialidades para construir visién con personas de
diferentes trayectorias académicas, habilidades, capacidades,
talentos y perspectivas sobre la realidad institucional en la que
se encuentran inmersos. Se trata de una propuesta multicultural,
asociativa y que encuentra en la participaciéon elementos de alto
nivel semidtico, comunicativo, conversacional e interactivo.

En el andlisis de lo imprevisto como parte de la calidad y la
eficiencia de los modelos de la gestién publica en instituciones de
salud, educacién y del gobierno municipal, los grupos de discusién
recopilan informaciones y datos que surgen dela voz activa delos
actores involucrados en el proceso y que emergen en distintas mo-
dalidades dellenguaje, como la expresién de la riqueza intelectual,
axioldgica y experiencial de los servidores publicos.

Epistemologia de los grupos de discusiéon

Los valores epistemolégicos que se destacan en la base con-
ceptual de los grupos de discusién se inscriben en la construccién
dialégica del conocimiento, la integracién de saberes y la asociati-
vidad como el eslabén que une a grupos de personas heterogéneas,
diversasy socialmente posicionadas en distintos niveles estamen-
talesy organizacionales. Esto es un rasgo distintivo que presupone
un abordaje diferenciado de las formas de pensare interactuar con
los objetos de investigacién y las realidades institucionales que se
pretenden impactar, lo que crea una dindmica de participacién
que se mueve en un horizonte de sinergias colaborativas y de
comunicacién intersubjetiva.
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Es un esfuerzo por aproximarse a un paradigma dialdgico
que, enla éptica de Barbosa (2018), se inscribe en una racionalidad
creativa generadora de formas alternativas de pensamiento, que
integra la convergencia, la divergencia y los antagonismos que
surgen en los distintos grupos de informantes. Desde el punto
de vista epistemoldgico, es un modelo que restituye el valor de lo
enunciado por Canto et al. (2018) como un espacio dialégico con
generacién de conocimiento, que en los horizontes investigativos
de la ciencia administrativa resulta pertinente para conocer
percepciones y puntos de vista instalados en la subjetividad
humana. En la mirada de Ghiso (2017), se favorecen los nichos
formativos, investigativos y comunicativos, que se traducen en la
configuracién de una episteme solidaria para confrontar el pen-
samiento inico y hegeménico en la produccién del conocimiento
para la accién social.

Los nichos de formacién, comunicacién e investigacién son
lugares de encuentro y desencuentro que legitiman el valor que
tiene la opinién personal como un aspecto fundante de la autoex-
presiény lo que Figueroa Céspedes (2019) denomina “colaboracién
deliberativa” parala construccién de saberes como un encuentro
cognitivo intersubjetivo y deliberativo. En esta epistemologia
se posibilita un tejido colectivo de conocimientos que, en conso-
nancia con Herndndez-Sanchez y Aiscow (2018), permite conocer
los constructos personales de los actores mediante la expresién
auténomay voluntaria dela experiencia vivida en el delineado de
un horizonte ético que se genera en los espacios de participacién.
Es, en pocas palabras, una técnica que, para Krainer et al. (2017),
se convierte en una apuesta por posicionar conocimientos di-
versos que son basicos en la comprensién de lo imprevisto como
un concepto que est4 implicito en el devenir institucional, pero
que debe ser observado y enunciado por los servidores ptblicos,
empleando el lenguaje como un medio material y simbdlico de
descripcién y de expresién.

En la epistemologia de los grupos de discusién, el conoci-
miento surge en procesos de deliberacién, interpelacién y con-
frontacién que son fundamentales para lograr lo destacado por
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Hernéndez-Rincén et al. (2017), que es comprender, sintetizar,
teorizar y contextualizar el conocimiento, desde una valoracién
delas costumbres ylaslecciones aprendidas porlas comunidades
que buscan el reconocimiento de sus problematicas. Es, en suma,
correlacionar dos elementos puntualizados por Piovani y Muiliz
Terra (2018) como son la dialéctica reflexiva y la observacién
participativa en unlugar comtn para el encuentro de alteridades
y otredades distintas.

La alteridad y la otredad son dos configuraciones teéricas
que devienen en el cruce semiético, semdntico y transpersonal,
suscitando un proceso visto por Marin-Cano et al. (2019) como una
practicareflexiva que actualiza deliberadamente el significado de
las situaciones que se investigan en una gestién de conocimiento a
través del didlogo con pares. Esta vigilancia reflexiva, acentuada
por Cross (2019), garantiza la deconstruccién de sentidos como
factorrelevante en el fortalecimiento de capacidades heuristicas,
estastltimas de gran importancia enla comprension de los temas,
hechos y coyunturas analizadas para definir las circunstancias
deriesgo, imprevisién e incertidumbre que emergen en el devenir
histérico, organizacional y cotidiano de las instituciones que
sirven de marco para la investigacién.

Pautas metodoldgicas para hacer circulos

de reflexién o grupos de discusiéon

Los criterios metodolégicos paralaimplementacién de grupos
de discusién pueden generalizarse de un contexto institucional a
otro, teniendo en cuenta aspectos como la flexibilizacién, el ajuste
alos objetivos de la investigacion, la seleccién de los participantes,
de los espacios para gestionar los debates y, fundamentalmente,
lo relacionado con el desarrollo de la entrevista que se constituye
en el eje que soporta la herramienta propiamente dicha. Lo mas
importante es considerar que, con independencia del enfoque, del
tipo o del disefio que se ha elegido paralaindagacién, se debe lograr
en cada uno de estos grupos un alto nivel de didlogo, comunicacién,
intercambio semiético y construccién discursiva. Todo esto con
el fin de obtener una informacién cualitativa de calidad que sea
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coherente con las categorias que transversalizan los constructos
tedricos generados durante el proceso investigativo.

En esta investigacién se analizaron como punto de partida
los modelos metodolégicos de Castafio Molina et al. (2017), Escobar
y Bonilla-Jiménez (2017), Gil Flores (1992) y Arboleda (2008), que
coinciden en sefialar como aspectos clave para gestionar eficien-
temente los grupos de discusién lo siguiente:

« Diseflo del grupo alineado con los objetivos planteados en
la investigacién.

« Preparacién de los equipos de grabacién.

« Registro sobre lo debatido.

« Eleccién del moderador.

« Tiempo de convocatoria.

« Disponibilidad de un escenario que facilite la interaccién.

« Participacién de todas las voces.

« Creacién de las preguntas guia.

« Definicién de las dimensiones de la entrevista.

« Implementacién delaentrevista teniendo en cuenta elinicio,
el desarrollo y la clausura.

« Guion definitivo de la entrevista.

« Definicién de criterios éticos y valoracién de la calidad.

« Analisis de los datos.

Estos aspectos son muy generales, pero proporcionan unaidea
completa de cémo se garantiza que, en los grupos de discusion,
la participacién democratica sea un elemento clave para el éxito
en la recoleccién de los datos, puesto que este es un factor que
potencia las interacciones y las practicas conversacionales que
son el modo central de las discusiones, a partir de las cuales se
generan los discursos. Los investigadores deben proporcionar
interrogantes que susciten un debate amplio, sin pretender pre-
determinarlos contenidos y las reflexiones en cada uno de los ejes
temdticos analizados. En los modelos metodoldgicos se remarca
la pertinencia de seleccionar a los integrantes de una manera
equilibrada y objetiva, asegurando que se dé una representacién
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pluralista, heterogénea y democratica, porque solo asf es factible
obtener visiones diversificadas y multiculturales acerca de los
hechos y fenémenos estudiados.

Las orientaciones retomadas permiten construir el siguiente
modelo metodolégico para fundamentar el desarrollo de los
grupos de discusién (véanse los apéndices D, E y F) en este proceso
investigativo, teniendo en cuenta que se retoman tres escenarios
institucionales y en cada uno se busca generar participacién
voluntaria y comprometida.

TABLA 9. Propuesta metodolégica especifica
para los grupos de discusién

Fases Momentos Actividades

« Definicién de los criterios para confirmarlo.
1. Conforma- « Alineacién con los objetivos de la
ci6én de los investigacién.
integrantes  « Caracterizacién de los participantes.
delos grupos « Seleccién.
dediscusién ¢« Convocatoria.
« Sensibilizacién.

« Eleccién de los lugares mas adecuados.
« Tramite de los permisos.

2. Identifica- « Verificacién de disponibilidad de recursos.
ciéndela « Pruebas anticipatorias que verifiquen la
logistica calidad del sitio.

1. Planeacién « Validacién de condiciones de espacio,

comodidad y capacidad instalada.

« Fundamentacién tedrica del desarrollo
delos interrogantes.

« Andlisis de pertinencia y validez con respecto
alainvestigacién.

. Preparacién
3 P « Planteamiento de preguntas generales

de pregun-
P g. y de profundizacién.
tas y guion . e
o « Depuracién del estilo lingaistico de los
definitivo

cuestionamientos.
« Confrontar las preguntas y el instrumental
general con otros investigadores expertos.
« Aplicar un pilotaje del guion definitivo.
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Fases Momentos Actividades
Verificar el estado de las instalaciones
en momentos previos al desarrollo de la
discusién.
Pruebas de sonido para validar el estado de
los equipos de grabacién y amplificacién si se
1. Disponibili- > ge fn g yamp
requieren.
dad del lugar d

y los elemen-
tos audiovi-
suales

Organizacién de la sala de tal manera que
se propicie un clima de interaccién entre los
participantes.

Provisién de instrumentos para realizar
anotaciones personales en cada lugar.
Asignacién de una codificacién preliminar
que facilite la identificacién de los
debatientes.

2. Ejecucién 2. Apertura

Presentacién del grupo de discusién, eleccién
del moderador y dos relatores.

Introduccién al tema de reflexién.
Sensibilizacién mediante estrategias ludicas
que motiven la participacién, construir
colectivamente las reglas para el uso

de la palabra y de los tiempos.
Establecimiento de criterios de calidad

de las participaciones.

Presentacién de los aspectos éticos que

se deben tener en cuenta en este tipo de
investigaciones.

3.

Desarrollo

El moderador da comienzo a la discusién
retomando los aspectos centrales de lo

que se haya utilizado como parte de la
sensibilizacién.

Presentacién de las preguntas para ponerlas
a consideracién del grupo.

Adicién de nuevos interrogantes si asilo
determinan los participantes o modificar los
propuestos.

Establecer las bases dial6gicas para un debate
respetuoso y pluralista.

Permitir a cada participante sus
intervenciones en consonancia con las reglas
de juego construidas previamente.
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Fases

Momentos

Actividades

2. Ejecucién

4. Registro

Seleccién de la dindmica para registrar las
anotaciones.

Designacién de dos relatores por cada grupo
de discusién si es posible.

Establecimiento de pautas generales para
elaborar las anotaciones y asi garantizar
que se cuente con medios suficientes para
efectuar los registros documentales.
Recoleccién de las carpetas, libretas o fichas
de registro para codificarlas y archivarlas
bajo criterios de seguridad y confiabilidad, al
final de la discusién.

5. Cierre

Planteamiento de conclusiones e inferencias.
Abrir el compés para reflexiones
complementarias.

Evaluacién de la sesién.

Agradecimientos.

Identificacién de puntos para tener en
cuenta en jornadas de trabajo adicionales, si
es el caso y si se requieren como parte de la
investigacién.

3.
Codificacién
dela
informacién
recolectada
parasu
andlisis

6. Trascripcién

de los

discursos

Revisién de audios, grabaciones y notas de
registro.

Organizacién de los discursos segtin
categorias de an4lisis.

Uso de coincidencias y divergencias para
agrupar la discursividad.

Depuracién de los conceptos y comentarios
sin viciar o filtrar lo expresado por los
participantes.

7. Categoriza-
cién prelimi-

nar

Codificacién de los discursos segtn el
participante.

Construccién de tablas matrices o fichas para
agrupar la informacién registrada.
Definicién de otros criterios que sean
necesarios para realizar un anélisis holistico,
objetivo y completo tanto de la discursividad
como de algunos lenguajes no comparables
que ayuden a comprender integralmente el
fenémeno investigado.

Fuente: elaboracién propia.
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Enesta investigacién se conformaron tres grupos de discusién,
uno para cada sector representado como parte de la poblacién
objetivo. El nimero de participantes acordado fue de 6, el tiempo
fijado parala discusion fue un minimo de 40 minutos y un maximo
de 60 minutos. Los espacios fisicos se eligieron en acuerdo con
las entidades en donde laboran los servidores publicos, y se
consideraron otras condiciones puntuales que emergieron en el
transcurso de la investigacién.

Debe quedar claro que la participacién fue voluntaria, te-
niendo en cuenta el interés, el compromiso y la motivacién de
cada integrante. Después de haber realizado una explicacién de
los objetivos y de las ventajas del proceso investigativo, se sugirié
la continuidad del grupo de discusiéon durante el desarrollo de los
encuentros reflexivos convenidos, porque de esto dependié en gran
parte el éxito de las deliberaciones, la claridad de la informacién
recolectada y la fortaleza interactiva de los grupos.

Validacién de instrumentos
La validez y la fiabilidad de los instrumentos en un modelo
de investigacién cualitativa como el empleado son de gran im-
portancia para valorarintegralmente suimpacto y su utilidad en
funcién del logro de los objetivos investigativos y de todo lo que
conlleva sus resultados como aporte a las comunidades cientificas.
En este sentido, es importante resaltar algunos criterios para los
instrumentos de investigacién, sefialados por el doctor Borjas
Garcia (2020):
« Coherencia interna
« Consistencia externa
« Comprehensién
« Capacidad predictiva
« Precisién conceptual y lingiiistica
« Originalidad
« Capacidad unificadora
« Simplicidad
« Potencia heuristica
« Aplicacién practica
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« Contrastabilidad
« Expresién estética

En cualquieradelas circunstancias de investigacién, elusode
instrumentos pone a prueba lo que Lépez Fernéndez et al. (2019)
conciben como rigor cientifico, que es realmente garante de la
rigurosidad y exactitud de dichos instrumentos. Al respecto, cabe
anotar que, en esta investigacién, se evaluaron la confiabilidad y
la fiabilidad a partir de distintas estrategias en cada proceso de
seleccién y adecuacion.

Por otra parte, cabe recordar que el empleo de la 1aP sugiere
necesariamente examinar la evidencia intelectual racional que
suscita una interpretacién, elementos que son validos para ana-
lizar de qué manera las técnicas de recoleccién de informacién
cumplen con el propésito de acopiar en su sentido cualitativo sin
desvirtuar el aporte significativo de los sujetos que forman parte
de la muestra.

En este contexto investigativo, se utilizaron como procedi-
mientos para comprobarlavalidezylafiabilidad de losinstrumentos
el concepto de expertos y el pilotaje. En primer lugar, se acudié a
especialistas en investigacién para conocer sus observaciones y
notas con respecto a cada una de las herramientas seleccionadas.
Ensegundolugar, se realizé un ejercicio practico en el que se tomé
una submuestra muy pequeila de sujetos que no fueron incluidos
enlainvestigacion, a quienes se les aplicé el testimonio focalizado,
la entrevista, la observacién y una de las guias para el trabajo con
grupos de discusion. Los resultados de este ejercicio se describen a
continuacién, analizando detenidamente el proceso y destacando
las ventajas para la viabilidad de la inmersién en el campo.

Concepto de expertos

El disefio y la implementacién de los instrumentos para la
recoleccién de los datos fue un proceso fundamental dentro del
modelo de1AP, puesto que, a través de este, los sujetos que forman
parte de la muestra contribuyen con sus ideas, opiniones, pensa-
mientos y puntos de vista acerca de lo imprevisto y sus efectos

111 L]



PERCEPCIONES DEL SERVIDOR PUBLICO SOBRE LO IMPREVISTO...

en las organizaciones educativas, de salud y de administracién
local. El concepto de expertos es un elemento que aclara, orienta,
perfecciona y hace mas comprensibles, precisos y ajustados dichos
instrumentos, de tal forma que se cumpla con los objetivos de la
investigacién.

El perfeccionamiento del instrumento se basa, segiin Cruz
Ramirez y Martinez Cepena (2012), enla consulta de las personas
con profundos conocimientos sobre el objeto de estudio o de la
investigacién cientifica propiamente dicha, teniendo en cuenta
su competencia profesional, pericia y capacidad para proveer,
evaluary ofrecer valoraciones, y hacer recomendaciones viables.
Eljuicio obtenido de parte de estos especialistas es pertinente y
de peso epistemolégico para pulir, depurar, filtrar, significar y
aterrizar los conceptos, preguntas y constructos instalados en la
base organizativa de la herramienta para recolectar informacién.

Consultarexpertos es una tarea compleja y que no puede tomarse
alaligera, considerando que, como afirman Robles Garrote y Rojas
(2015), se trata de una opinién informada de personas reconocidas
en la comunidad cientifica por estar calificadas para aportar una
evidencia, unjuicio ounavaloracién. De acuerdo con esta autora, el
ejercicio es pertinente paraadaptar, significary validarlos contenidos
o el ajuste de aspectos de orden cualitativo que dimensionen en el
contexto de investigacién la complejidad cognitiva y las demandas
comunicativas de los instrumentos analizados.

Garantizar la confiabilidad, la validez interna, la coherencia
externa y la claridad de los instrumentos en procesos de 1AP
sugiere necesariamente la resignificacién de tales instrumentos,
de los interrogantes formulados en las entrevistas, de las guias
para el trabajo con los grupos de discusién, con la intencién de
convertirlos en mediaciones que favorezcan la interaccién entre los
investigadores y los sujetos participantes, sobre labase de un clima
de didlogo y de confianza que se genera cuando los contenidos, la
presentacién y los aspectos de comunicacién de cada instrumento
son claros y comprensibles. El grado de conocimiento del espe-
cialista junto a su experiencia son dos elementos que sirven de
base paralaeleccién de un experto, los cuales pueden fortalecerse
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conlos siguientes criterios aportados por Hernadndez dela Torre y
Gonzélez-Miguel (2020): voluntad de querer participar en el estudio,
disponibilidad de tiempo, compromiso, afios de experiencia en
la temética estudiada y su capacidad de comunicacién efectiva.
La fundamentacién tedrica expuesta condujo, entonces, a la
seleccién y la vinculacién de los expertos en la validacién de los
instrumentos, cuyos principales elementos se concretan enlafigura?y.

<

Seleccién de expertos teniendo en cuenta sus capacidades,
nivel de competencia profesional e investigativa, idoneidad
para la validacién cualitativa del constructo de cada

Antes instrumento

2. Solicitud de consentimiento profesional para participacién
de la evaluacién de los instrumentos

1 Entrega de protocolos para la validacién consistente en
un formato claro, conciso y simplificado con una escala
de valoracién conceptual y un amplio espacio cualitativo

K

Durante 2. Definicién de espacios y tiempos en acuerdo con los
expertos

5

1 Recepci6n de la respuesta para la retroalimentacion
con el equipo de investigacién
2. Analisis individualizado de cada concepto
Después 3. Construccion de una tabla para la articulacién de los

conceptos

<

FIGURA 7. Proceso de validacién de los instrumentos

Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo conlo expuesto, con las personas que aplicaron para
formar parte de los expertos en esta investigacién se cumplieron
cabalmente los criterios mencionados, los cuales sin duda alguna
incidieron notablemente en la mejora de los instrumentos. Al
cumplir con estos requisitos, los expertos consultados pudieron
aportar observaciones y recomendaciones valiosas que permitieron
pulir, depurar, filtrar, significar y aterrizar adecuadamente los
conceptos, preguntas y constructos plasmados en cada uno delos
instrumentos de recoleccién de informacién.
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Este proceso de validacién por expertos resulté fundamental
paragarantizarla confiabilidad, la validez interna, la coherencia
externaylaclaridad delosinstrumentos, lo cual era crucial dentro
delmodelo de 1ap empleado, donde los sujetos de la muestra debian
poder interactuar de manera fluida y en un clima de confianza
con los investigadores (véase el apéndice H).

Pilotaje

Laefectividad y la confiabilidad de los instrumentos disefiados
dependen fundamentalmente de su capacidad de ponerse a prueba
antes de implementarse con la muestra definida. En este sentido,
Hernéndez Sampieri et al. (2014) consideran que es una fase muy
importante que asegura la validez de los procedimientos para
determinar surepetibilidad, confiabilidad y reproductibilidad. La
aplicacién de este tipo de pilotaje debe hacerse, segtin los autores,
con una muestra pequeifla de la poblacién seleccionada para el es-
tudio, con caracteristicas similares alas del grupo escogido parala
muestra, con el fin de replicarlas condiciones y las circunstancias
que pueden encontrarse en la recoleccién de los datos.

La prueba piloto (pp), de acuerdo con Abeille Mora et al. (2015),
se utiliza para efectuar aproximaciones reales de investigacién a
modo de simulacro previo, que disminuye riesgos, sesgos y errores
en el momento de suimplementacién definitiva y, por ende, permite
ajustar estrategias y herramientas de manera simultdnea con la
capacitacién de los colaboradores en el proceso. Es un ejercicio que
favorece, en pocas palabras, evaluarla calidad ylaidoneidad delas
técnicas e instrumentos, atenuar fallas con respecto aambigiiedad,
extensién, redaccion y, finalmente, asegurar que el concepto de
fiabilidad sea un atributo significativo.

Es evidente que, dentro de esta investigacién, la realizacién
del pilotaje es un aspecto integrado a todo el proceso, dada su
pertinencia, relevancia y utilidad, pretensién resaltada por Abeille
et al. (2015) cuando expresan:

En otras palabras, la pp verifica si los sujetos de investi-
gacién comprenden el instrumento, si los items o preguntas son
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verdaderamente suficientes y claros, ademas de que se tiene
oportunidad de evaluar la congruencia del lenguaje, redaccién
o adaptacién cultural. (p. 171)

Lecturabilidad y comprensibilidad son dos caracteristicas
lingiifsticas y de presentacién semdantica que se tienen en cuenta
en el momento de verificar la validez y la confiabilidad de los
instrumentos. En este caso, esta aseveracién adquiere unaimpor-
tancia mayor por tratarse de técnicas cualitativas disefiadas con
base en preguntas abiertas, que tienen como finalidad generar
practicas conversacionales conlos participantes, ya sea de manera
individual, como en las entrevistas y los testimonios focalizados,
o durante el desarrollo de los grupos de discusién.

Laideafundamental de un pilotaje es subsanar errores antes
de aplicar el instrumento a la muestra y, como sefialan Jiménez
Hernéandez et al. (2015), evitar dicotomias e incluso predecir al-
gunos de los comportamientos humanos que pueden generarse
en el instante de su implementacién. En términos generales, es

“una prueba preliminar” (Carhuancho Mendoza et al., 2019, p. 786)
que favorece la adaptacién al contexto donde se aplican los ins-
trumentos, para conocer los eventos y las sinergias que comporta
la unidad de estudio seleccionada.

Se trata de un ensayo a pequeiia escala que Sierra Salcedo
y Caballero Delgado (2023) conciben de gran importancia para

“descubrir algin detalle que pueda afectar el desarrollo de la inves-
tigacién” (p.12). La potencialidad de los estudios piloto es altamente
reveladora y, de acuerdo con Maldonado Pinto (2018), muestra
ventajas como: identificar problemas relativos a la adecuacién de
los instrumentos allogro de los objetivos de investigacién, clarificar
areas de contenidos no definidas en las etapas previas y descubrir
nuevos aspectos o establecer marcos adecuados de participacién.
Estas especificaciones son relevantes para que el disefio, la imple-
mentacién y la evaluacién de los instrumentos sean consecuentes
con los criterios de confiabilidad, validez y coherencia interna, y
son indispensables en la recoleccién de los datos y en su posterior
articulacién a los resultados del proceso investigativo.
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Estos aspectos sefialados en teoria sirvieron de base analitica
y operativa para realizar la prueba piloto de los instrumentos
utilizados en esta investigacién: entrevista a directivos, obser-
vacién participante y entrevista estructurada. Los resultados
del ejercicio permitieron ajustar y corregir algunos detalles de
redaccién, comprensién, lecturabilidad y significacién que se
encontraron en el momento del pilotaje. Todo esto, integrado al
concepto de expertos, mejoré ostensiblemente la construccién de
dichos instrumentos y potencializ6 acertadamente su idoneidad
y su calidad.
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[ ]
ESTE CAP{TULO ES DE ya que expone claramente los ha-
SUMA IMPORTANCIA, llazgos del proceso investigativoy la
discusién que se genera a partir de
estos. La construccion tedrica se realiza teniendo en cuenta dos
modos de abordaje:
« Analisis de los resultados obtenidos durante la aplicacién
de las diferentes técnicas e instrumentos.
« Interpretacién y comprensién critica de las inferencias
realizadas por los investigadores al transformar los datos
en contenidos, significados y elaboraciones conceptuales.

El primer modo de abordaje implica el anélisis detallado de
los resultados derivados de la implementacién de las diversas
herramientas de recoleccién de informacién, tales como entre-
vistas, observacién participante, grupos de discusién, entre otros.
Este analisis permite identificar patrones, tendencias, categorias
emergentes y hallazgos relevantes que surgen directamente de
los datos recopilados.
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Por otro lado, el segundo modo de abordaje se centra en una
comprensioén critica e interpretativa de los significados y elabo-
raciones conceptuales que los investigadores construyen a partir
de los datos analizados. En esta fase, los investigadores realizan
inferencias, relacionan los hallazgos con el marco tedrico, identi-
ficanimplicaciones y generan nuevas perspectivas y conocimientos
en torno al fenémeno estudiado.

Laintegracién de estos dos modos de abordaje, el analitico y el
interpretativo, resulta fundamental parala construccién de una
sélida base teérica que sustente los resultados de la investigacién.
Esto permite no solo exponerlos hallazgos de manera descriptiva,
sino también generar una discusién profunda y reflexiva que dé
cuenta de la riqueza y la complejidad del fenémeno en estudio.

En resumen, este capitulo cumple un papel crucial al pre-
sentar de manera organizaday coherente los hallazgos del proceso
investigativo, asi como la discusién y la elaboracién tedrica que
se deriva de ellos, lo cual constituye un aporte valioso para la
comunidad académica y cientifica.

Resultados

Elandlisis de los resultados se realizé con base en el software
ATLAS.ti, que es una herramienta técnica y tecnolégica que fa-
cilitalainterpretacién yla organizacién del contenido durante la
recoleccién de la informacién con los actores involucrados en el
proceso. Esta aplicacién es importante para el manejo del volumen
de datos cualitativos recogidos en distintos formatos digitales, a
través de la contrastacién, la comparacién y el uso y utilizacién
racional del tiempo destinado a esta etapa de la investigacién.

En este caso, se presenta un abordaje analitico de un corpus
de datos que se deriva del marco categorial fundante de la teoria
generada y que los informantes ayudaron a enriquecer mediante
textos y opiniones.

Laorganizacién, lareagrupacién yla clasificacién de la infor-
macién se efectudé de manera grafica, reconfigurando, analizando
e interpretando los textos durante tres momentos importantes:
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(1) el almacenamiento, que implica la organizacién de archivos
y documentos; (2) la recuperacién, que remite al uso de estos en
distintas operaciones de ATLAS.ti; (3) y el procesamiento, que
esta constituido por la elaboracién de tablas de recurrencia, de
inferencia y de redes seménticas para mostrar los resultados
obtenidos. Este proceso tiene como punto de partida la asignacién
de cédigos que, posteriormente, se transforman en categorias, y
estas, finalmente, son las que permiten un flujo creativo, claro y
pertinente de la informacién ya significada.

La codificacién se basa en un procedimiento de marcar las
palabras, las frases o los parrafos clave que estan incorporados en
los textos respuesta de los informantes a los instrumentos utili-
zados: entrevista estructurada, grupos de discusiéon y testimonio
focalizado. Estos enunciados producen distintas asociaciones que
son agrupadas, reagrupadas y organizadas en cédigos, los que, a
su vez, siguen una secuencia argumentativa en funcién de las
tres categorias fundantes de la investigacién: lo imprevisto, la
percepcién sobre lo imprevisto en la organizacién y una mirada
sistémica de la gestién en las organizaciones piblicas.

En este andlisis, se hizo un uso asertivo y préctico de las
relaciones y vinculos entre los diferentes cédigos y categorias,
descubriendo elementos que permiten representaciones visuales.
En esta parte, se muestran las redes de conceptos que son el re-
sultado de un proceso analitico e interpretativo que comienza con
la segmentacién de palabras, frases y parrafos, laidentificacién de
palabras clave, y se concreta a través de la elaboracién de tablas
de recurrencia y de inferencia. Este procedimiento se ajusta a
la determinacién de patrones y regularidades en los didlogos y
discursos que fueron transcritos a partir de las entrevistas, las
discusiones en los grupos y el testimonio focal, para construir
una narrativa alineada con la pregunta, los objetivos y el disefio
de esta investigacién.

Las redes conceptuales que aparecen a continuacién son
el insumo basico para la teorizacién que surge de contrastar la
perspectiva de los funcionarios en el sector educativo, de salud
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y de administracién municipal con la fundamentacién derivada
de la pesquisa bibliografica realizada en distintos momentos del
proceso investigativo. A este respecto, es muy importante retomar
lo expresado por Arias (2018), quien afirma que las teorias son
“conjuntos de conceptos bien relacionados vinculados por medio
de oraciones de relacién, las cuales juntas constituyen un marco
conceptual integrado que puede usarse para explicar o predecir
fenémenos” (p. 17).

Con esta forma de manejarla informacién, se integra el aporte
de los informantes en el trabajo de campo, la teoria acumulada
y el desarrollo de una interpretacién cualitativa. Estos tres
elementos combinados les dan significados a los conceptos y, a
su vez, transforman el dato en un elemento til de comprensién
y de andlisis investigativo. El sentido, como condicién fundante
de la comprensién analitica, se encuentra de manera inductiva
y deductiva, puesto que el punto de partida es una expresién, un
comentario, un argumento concretado en texto y, con base en el
cual se implementa el procedimiento ya descrito.

Analisis de la entrevista

estructurada

Enlafigura 8 se presenta unared conceptual enla que plantea
una definicién de lo imprevisto, sus posibles causas y conse-
cuencias, el tipo de eventos que se inscriben en esta categoria y
algunas alternativas que los participantes plantearon para darle
una solucién adecuada.

Por otra parte, la red conceptual propuesta en la figura 9
muestra que las percepciones de los servidores publicos asociadas
a lo imprevisto generan distintas circunstancias personales y
organizacionales que son relevantes. También se identifican los
conceptos acerca de la categoria, las posibles respuestas que el
funcionario percibe desde su experiencia y aparecen algunas
opciones que desde sus miradas particulares pueden abordarse
para su afrontamiento.
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serelaciona con

Imprevisto

Segun los informantes, la organizacién
debe enfocarse en los siguientes aspectos
para el manejo de situaciones imprevistas:
1. Formulacién de indicadores de riesgo:
Desarrollar indicadores que permitan
identificar y monitorear posibles riesgos.
2. Construccién de redes de apoyo:
Establecer redes de colaboracién y apoyo
mutuo con otras instituciones y partes
interesadas. 3. Planes de prevencién,
riesgo y emergencias: Disefiar e
implementar planes integrales que
aborden la prevencién, la gestién de
riesgos y la respuesta ante emergencias.
4. Disefio del programa de brigada de
emergencias y desastres: Crear y capacitar
aun equipo especializado en el manejo de
situaciones de emergenciay desastres. 5.
Realizacién de simulacros: Llevar a cabo
simulacros periédicos para probary
mejorar la preparacién ante imprevistos.
6. Clima laboral humanizado: Fomentar un
ambiente de trabajo que priorice el
bienestary la resiliencia del personal. 7.
Administracién del riesgo.

Algo que nos
llega pero sin
previo aviso, sin
que lo tengamos
en cuenta.

serelaciona con

Anélisis y discusién de resultados

serelaciona con

Elsignificado de la palabra
imprevisto segn los encuestados
es: algo que no se tiene en cuenta
previamente, hechos no planeados,
situacién urgente que se sale de los
parametros esperados, que ocurre
inesperadamente sin anticipacién y
de forma intempestiva, suceso
repentino que no se controla para lo
que la entidad no esta preparada,
sinanticipar que no se vio venir,
cuya génesis esta dada por el azar,
que afectan directa o indirectamen-
te el funcionamiento de la
organizacion, desarticulan sus
procesos y generan imprevision.

Conrespecto a los eventos imprevistos en la organizacién
los informantes sefialan que pueden ser: catastrofes
naturales y eventos adversos, pandemia, Emergencia
sanitaria, accidentes, dafios generados por terceros, gastos
urgentes, situaciones de orden publico y ataque subversivo,
seguridad, la cantidad de docentes necesarios, matricula e
imprevistos técnicos, tecnolégicos y administrativos.

FIGURA 8. Red conceptual. Resultados de entrevista
estructurada, categoria lo imprevisto

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.

La red conceptual de la figura 10 muestra los resultados de
indagaciones sobre la categoria mirada sistémica, en la que fue

importante conocer lo que esta representa para los funcionarios

como un elemento para verse ellos mismos como parte de una
organizacién que es interdependiente. Por otrolado, establecenlas
asociaciones que se despliegan de las inferencias para proyectar
algunos elementos, criterios o aspectos que segiin las perspectivas
de los participantes pueden contener un modelo de gestién para

dar respuesta a lo imprevisto desde el enfoque sistémico.
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serelaciona con

Percepcién

Los informantes consideran que lo
imprevisto puede ser aprovechado
para la prestacién del servicio:
generar soluciones y procedimientos
innovadores, ampliar el conocimiento
sobre lo imprevisto, aprender de los
errores, Actualizar las rutas de
accién/atenciény los planes de
mejora, Aprender a afrontar
situaciones adversas, Identificar los
riesgos claramente, revisar los mapas
de riesgos, mejorar el conocimiento
de posibles causas y la soluciones a
eventos de riesgo, configurar nuevas
miradas sobre la temética, mejorar la
toma de decisiones, adecuar
respuestas de modo heterogéneoy
evaluar el grado de respuestaa las
lecciones aprendidas.

serelaciona con

se relaciona con

Las respuestas de los entrevistados sefialan
que lo imprevisto lo puede afectar en
aspectos como: bienestar de los
funcionarios y su salud fisica y mental ciclo
de vida del funcionario pablico; intensidad
horaria, metas, prestacién de los servicios,
propone un reto de aprendizaje y
crecimiento para superar lo imprevisto,
genera estrés. Afecta el cumplimiento de
metas e indicadores. Evaluacién del
desempefio. Evaluacién de la gestién,
planeacién. Aspectos personales,
emocionales, frustracién personal, picos de
estrés y agotamiento, afectacién de la
convivencia familiar. Dificultades en el
manejo de la informacién. se afectan los
procesos administrativos, directivos,
docentes y académico, se limita la capacidad
de respuesta organizacional, si algo falla
puede afectar todo el funcionamiento
institucional, sobre carga emocional,,
angustia y mala atencién al usuario, mas
tiempo para actuar de manera inmediata, la
ley no esta concebida para la incertidumbre
los marcos son estrechos.

Con referencia a la capacidad de respuesta ante lo imprevisto los informantes
responden que tiene que ver con: habilidad y capacidades para responder de
formainmediata, efectivay asertiva, flexibilizar procesos administrativos,
atencién a la situacién con prontitud, minimizar riesgos, disefiar
herramientas y mecanismos de resolucién, resultado de un trabajo previo,
actuar en el momento que suceden los hechos, mitigar las consecuencias del
evento, conocimientos, creatividad, gestién y organizacién, contingencias,
experiencia, conocimiento y liderazgo, acciones efectivas para la
contingenciay larecuperacién, resiliencia y serenidad frente a la adversidad.

FIGURA 9. Red conceptual. Resultados de Entrevista estructurada,
categoria percepcidn sobre lo imprevisto en la organizacién

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.
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Mirada sistémica

se relaciona con

Elfuncionario se visualiza en el
contexto de toda la organizacion de la
siguiente forma: como un elemento
clave, en la gesti6n de conocimiento
de los estdndares y valores de la
entidad, ser humano competente,
proactivo, propositivo, ttil y creativo,
un lider que orienta, apoya, motiva,
persona organizada y cumplidora de
las responsabilidades, funcionario que
busca la mejora continua de la
organizacién, persona que ayuda al
mejoramiento de los procesos
institucionales, responsable de
organizar a la instituci6n, sujeto capaz
de ejercer un papel transversal en toda
lainstitucion, directivo que reconoce
el potencial de los colaboradores,
Proactivo-Multifuncional-Eficiente,
persona con animo y capacidad de
contagiar actitud positiva, conocedora
de los problemas sociales y
funcionario integro.

Los informantes consideran que para mejorar
el modelo de gestién de la entidad para dar
respuestaa lo imprevisto es importante:
fortalecer estructuras del pensamiento con
respecto al cambio y la innovacién, mejorar la
escucha activa, gestionar la excelencia con
base en principios, optimizar la planeacién y
los protocolos, actualizar los perfiles para
cada cargo con base en la teoria del riesgo,
articulacion de procesos para el logro del
equilibrio, revisién del manual de procesos y
procedimientos, Articulacién de dreas,
capacidades y personal. Incorporar unos
enfoques como el de la gesti6n distribuida
que empodera a todos los integrantes de la
organizacién, construir juntos y de manera
participativa, apropiar de manera
sistematicas las nuevas tecnologfas,
documentar y socializar permanentemente,
cambiar una planeacién deterministay de
control por otra que estudie los nuevos
escenarios posibles y complejos, adaptar un
modelo de gestion homogéneo.

FIGURA 10. Red conceptual. Resultados de Entrevista estructurada,
categoria Mirada sistémica de la gestién en las organizaciones ptiblicas

Fuente: elaboracién propia con el software aATLAS.ti.

Analisis de guia de testimonio focalizado

Enlafigura 11 se presentala red conceptual que proporciona
otros elementos, que al analizar las respuestas a la categoria lo
imprevisto, amplian la significacién del concepto, sus causas po-
sibles, consecuencias y hechos concretos para manifestarse. Por
otra parte, brinda consideraciones y reflexiones importantes para
entender cédmo la imprevisién potencia la capacidad individual
y colectiva de respuesta, con el propdsito de buscar caminos de
solucién distintos para la toma de decisiones.
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Segun los encuestados, el significado
de la palabra "imprevisto" se refiere a
algo que no se tiene en cuenta
previamente, hechos no planeados,
situaciones urgentes que se salen de
los parametros esperados, que ocurren
inesperadamente sin anticipacion y de
forma intempestiva, sucesos
repentinos que no se controlan y para
los cuales la entidad no esta
preparada, sin que se hayan anticipado
o visto venir, cuya génesis esta dada
por el azar, y que afectan directa o
indirectamente el funcionamiento de
la organizacién, desarticulando sus
procesos y generando imprevision.

GUIA DE TESTIMONIO FOCALIZADO

Imprevisto

serelaciona con

serelaciona con

serelaciona con

El conocimiento genera la bisqueda de
salidas distintas y constructivas a los
problemas, un buen manejo de la
comunicacién, capacidad de adaptacién al
cambio, claridad en las posibles soluciones,
y elaporte de nuevas ideas y alternativas
para guiar a la entidad hacia nuevas
soluciones. El trabajo colaborativo es
importante en la institucién para solucionar
loimprevisto, ya que construye un servicio
orientado a la comunidad y el bien comun,
conforma equipos de trabajo que resuelven
situaciones, une a las personas en la
basqueda de un beneficio coman, y fomenta
la participacién mancomunada en redes de
trabajo. Asimismo, los valores son
importantes para gestionar soluciones a lo
imprevisto, pues fortalecen las capacidades
para el servicio a los usuarios, viabilizan las
soluciones, favorecen la adaptacién a
cualquier situacién, mejoran el ambiente
laboral y estimulan el respeto por las
posiciones de los demas.

Los principales imprevistos que pueden surgir
en diversos ambitos incluyen: en el &mbito de
la Salud Piblica, pandemias, aparicién de
agentes externos que afectan la salud de la
poblacién, falta de promocién y prevencién de
la salud, eventos inadvertidos y traumaticos,
afectacién en las relaciones laborales, y falta
de preparacién para enfrentar nuevas
realidades; en el ambito de la Tecnologia,
colapso de las redes de comunicacién e
Internet, problemas con herramientas
digitales, desconocimiento de programas de
manejo cotidiano en la entidad, y posibles
ataques cibernéticos; y en el ambito de las
Relaciones Laborales, ambiente laboral tenso,
estrés, posible acoso laboral, y eventos
imprevistos que afectan el clima organizacio-
nal. Estos imprevistos representan
importantes desafios que requieren de una
planificacién y preparacién adecuada, con
planes de contingencia, capacitacién del
personal, y una gestion proactiva de los
riesgos, a fin de minimizar su impacto.

FIGURA 11. Red conceptual. Resultados de Guia de
testimonio focalizado, categoria lo imprevisto

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.
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La percepci6n sobre lo imprevisto en la institucién

serelaciona con

serelaciona con

Las oportunidades de mejora a partir
de la gestion de lo imprevisto se
enfocan en la flexibilidad y el
aprovechamiento del contexto externo,
con el fin de proponer planes de
contingencia que generen aprendizajes,
procesos y actividades para capacitar al
personal en el trabajo en equipo. Lo
imprevisto ayuda a utilizar la
experiencia adquirida para proveer
desempefios mas eficientes en los
distintos niveles y cargos, atender de
mejor manera al pablico, y modificar y
contribuir con el cambio organizacio-
nal. De esta manera, la institucién
puede fortalecer su capacidad de
adaptacion y respuesta ante eventos
inesperados, promover una cultura
organizacional resiliente y orientada al
servicio, y fomentar lainnovacién y el
aprendizaje continuo para anticipar y
mitigar futuros imprevistos. Todo ello
con el objetivo de mejorar la gestion
institucional a partir de un enfoque
flexible, contextualizado y centrado en
el desarrollo de las capacidades del
personal.

Los entrevistados consideran que lo
imprevisto en el dmbito personal
puede afectar el tiempo familiar y
propio en diferentes espacios de la vida
cotidiana, generar riesgos de posible
dafio psicoldgico, cambios
emocionales, frustraciones y sensacién
de fracaso. En el &mbito laboral, lo
imprevisto puede generar un ambiente
tenso, con estrés, bajo desempefio y
conflictos interpersonales, lo que frena
los procesos institucionales y plantea
la necesidad de buscar alternativas de
solucién. Ademas, se pueden presentar
circunstancias de sobrecarga laboral y
dificultades para que la entidad se
relacione con el entorno, lo cual puede
impactar negativamente la atencién al
publicoy a los usuarios. En resumen, lo
imprevisto representa desafios tanto
en la esfera personal comoen la
laboral, afectando el bienestar, el clima
organizacional y la capacidad de la
institucion para cumplir con su misién
de servicio a la comunidad. Esto
destaca laimportancia de desarrollar
estrategias integrales.

FIGURA 12. Red conceptual. Resultados de Guia de testimonio
focalizado, categoria percepcidn sobre lo imprevisto en la organizacién

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.

Lared conceptual ilustrada en la figura 12 expone el abordaje
de lo imprevisto en los ambitos personal y laboral, a partir de las
percepciones de los funcionarios en las instituciones que forman
partedelaunidad de andlisis. Sus respuestas arrojan una mirada
integral de diferentes modos de afectacién que para ellos inciden
tanto en su vida cotidiana y privada como en el desarrollo de las
interacciones dentro de la organizacién.
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GUIA DE TESTIMONIO FOCALIZADO

Segun los entrevistados, lo imprevisto puede afectar
a la organizacién como sistema interrelacionado de
diversas maneras: se puede romper la cadena de
dependencia entre las oficinas y los insumos,
retrasarse los procesos de gestion institucional, la
programacién y la planeacién, especialmente sino
hay directrices claras; la atencién al piblico se puede
ver afectada, impactando a usuarios, empleados y
proveedores, e incluso al ambito personal. Esto
dificulta el logro de los objetivos y metas, limita la
capacidad de respuesta si la organizacién no esta
preparada, lo cual puede ser catastréfico, dejando a
la organizacién expuesta a todo tipo de
adversidades. En resumen, lo imprevisto puede
desarticular el funcionamiento sistémico de la
institucion, comprometiendo su eficacia, eficienciay
capacidad de servicio a la comunidad, lo que resalta
la necesidad de contar con planes de contingencia y
una cultura organizacional resiliente.

Mirada sistémica

serelaciona con
serelaciona con

serelaciona con

Segun los informantes, su
situacién personal frente a la
organizacién como sistema
interdependiente se basa en los
siguientes criterios: la
interdisciplinariedad, la
transversalidad, la mente abiertay
eluso adecuado de los insumos
organizacionales. Esto les permite
contribuir a la mejora institucional
y de sus entornos, avanzar hacia el
logro de la visién y la misién,
sentirse Gtiles al aportar actitudes

y conocimientos, fortalecer Segun el funcionario, un modelo de gestién efectivo para dar
vinculos, habilidades, respuesta inmediata y planificada a la imprevisién debe contener
competencias y desempefio, y los siguientes elementos: una matriz de riesgos, procesos que

estar en capacidad de generar valor utilicen la tecnologia, el conocimiento organizacional, el liderazgo,
agregado en lo econémico, la estrategias de seguimiento, capacitacion en resolucién de
planificaciényy lo social. En conflictos, desarrollo de habilidades sociales y de planificacion,
resumen, los informantes analizan direccién y herramientas de administracién. Ademas, debe incluir
su situacién personal desde una fases claramente determinadas de diagnéstico, evaluacién y disefio
perspectiva sistémica e integral, del futuro, valores que integren, conecten y humanicen a la
buscando alinear sus aportes con organizacion, y una ruta de atencion y prevencion del riesgo. De

las necesidades y objetivos de la estamanera, el modelo de gestion estaria estructurado para
organizacién, de manera que brindar respuestas inmediatas y planificadas ante laimprevisién,
puedan contribuir efectivamente al fortaleciendo las capacidades institucionales, el trabajo en equipo y
desarrollo y adaptacién de la el enfoque preventivo, con el fin de adaptarse de manera agil y
institucion frente a los imprevistos. resiliente a los desafios inesperados.

FIGURA 13. Red conceptual. Resultados de Guia de testimonio focalizado,
categoria mirada sistémica de la gestién en las organizaciones piblicas

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.

La red conceptual que se expone en la figura 13 identifica los
aportes de los testimonios focalizados con respecto a la mirada
sistémica y su relacién con el aporte que puede desplegarse de su
comprensioén para construir un modelo de gestién de lo imprevisto;
estos resultados enriquecen las bases analiticas que se obtiene
tanto en las entrevistas como en los testimonios focalizados.

Analisis de la observacién participante

Lared conceptual que se observa enla figurai4 es un insumo
importante para capturar observaciones en tres categorias de
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servicios publicos como lo son la educacién, laadministracién pua-
blica yla salud;lasaprehensiones de los observadores se muestran
diferencialmente por cada sectory reflejan el retrato efectuado por
ellos en el momento de realizarla observacién. Estas inferencias
son pertinentes para obtener una visién de primera mano de
cada entidad en aspectos de tipo infraestructural, logistico, de
relacién con el entorno y los usuarios, manejo de las emociones,
entre otros que pueden detectarse sin profundizar en didlogos o
précticas conversacionales.

Y Educacién

l Observacién participante

Nﬁelacicna con

Las observaciones en las entidades educativas
arrojan un resultado positivo en materia de buen
trato, atencién al usuario, dignidad, calidad,

ADMINISTRACION MUNICIPAL

se relaciona con

Segun los observadores, el balance general es
favorable en cuanto a la atencién al usuario, el
orden, el aseo, el seguimiento de procesos, los

canales de comunicacién y los procedimientos para
filas, reclamos y otros tramites. En este sector, un
buen funcionario, administrador o gestor es clave
para minimizar deficiencias estructurales y de
prestacion de servicios, ya que si es carismatico,
empitico y tiene calidez en la atencién, el ciudadano
puede comprender algunas demoras en el desarrollo
de las funciones. Excepcionalmente, se observé
estrés laboral en algunas dependencias, lo que
evidencia la necesidad de capacitar al talento
humano en el manejo de conflictos y de las
emociones. A pesar de estas situaciones marginales,
las administraciones municipales cuentan con
empleados que conocen sus cargos, las funciones y
las acciones propias de su competencia
administrativa, lo cual contribuye a una prestacién
de servicios eficiente y orientada al usuario.

respeto, orden, aseo, condiciones de bioseguridad y
otros aspectos que evidencian un servicio cercano a
la eficiencia. Los docentes y directivos se muestran
abiertos al didlogo, interactdan con los estudiantes
y demuestran interés por su bienestar fisico,
intelectual y emocional. En estas instituciones, los
observadores encuentran a los nifios y jévenes
alegres, activos, comunicativos y entusiastas por
estar ocupados e interactuando positivamente.
Salvo algunas excepciones, la infraestructura es
adecuada, la conectividad aceptable, y los rectores,
aligual que el personal administrativo, demuestran
apertura hacia la ciudadania. En resumen, las
entidades educativas analizadas reflejan un servicio
de calidad, con un enfoque centrado en el
estudiante y una cultura organizacional orientada al
buen trato y la formacién integral.

Las entidades hospitalarias analizadas muestran claras diferencias en la prestacién
de servicios. Algunas evidencian orden, atencién oportuna, claridad en las funciones,
personal competente, agilidad en el desarrollo de las actividades y, en general, un
trato respetuoso y digno hacia los usuarios. En otras, las observaciones dan cuenta
de congestidn, excesivo flujo de personas por atender, incompetencia en la atenci6n,
falta de insumos, tramitologia, desorden, hacinamiento, desatencién y un trato poco
amable hacia los usuarios. Algunas observaciones se dirigen a la gerencia, que no
tiene contacto con el piblico, delega funciones y no interactuia con la ciudadania, lo
cual, desde la perspectiva de los observadores, dificulta el funcionamiento de las
instituciones y pone en tela de juicio su efectividad. En resumen, existe una marcada
disparidad en la calidad de los servicios prestados por las entidades hospitalarias, lo
que evidencia la necesidad de fortalecer la gestion, el liderazgo.

FIGURA 14. Red conceptual. Resultados de observacién
participante en educacién, salud y administracién municipal

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.
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Analisis de los grupos de discusiéon

Enestaseccidn, se registranlos resultados obtenidos a través
delos grupos de discusién implementados en Manizalesy Armenia,
teniendo en cuentala planificacién previa enla que se establecieron
las orientaciones y procedimientos para llevar a cabo esta tarea
de investigacién. Conforme al proceso sugerido por ATLAS.ti, los
hallazgos se someten a una codificacion abierta, cerrada y selectiva
con base enlaunidad de an4lisis constituida por los documentos
que contienen los textos respuesta de los participantes, tanto
escritos como orales.

Lasegmentacién de palabras, ideas y parrafos, la agrupacién
delos conceptos seguin las categorias de andlisis, la identificacién
de nubes de palabras, son actividades que ayudan a construir
una tabla de recurrencia para cada pregunta orientadora y cada
momento del desarrollo de la deliberacién. Este procesamiento
del texto respuesta permite establecer inferencias y, de forma
escalonada y ascendente, ayuda a generalizar lo més relevante
de la discusién. El producto final son las redes semdnticas que
aparecen a continuacién y que sintetizan las ideas principales
emergentes durante los didlogos.

Estas redes conceptuales son el resultado de un proceso
analitico e interpretativo que comienza con la segmentacién de
palabras, frases y parrafos, la identificacién de palabras clave y
se concreta a través de la elaboracién de tablas de recurrencia y
deinferencia. Este procedimiento se ajusta ala determinacién de
patrones y regularidades en los didlogos y discursos que fueron
transcritos de las sesiones de los grupos de discusién, para construir
una narrativa alineada con la pregunta, los objetivos y el disefio
de esta investigacién.

Enlafigurais, se encuentra unared conceptual que contiene
algunas definiciones aportadas porlos participantes sobre conceptos
que configuran un escenario de imprevisién enlas organizaciones
que forman parte de la unidad de anélisis.
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GRUPOS DE DISCUSION N° 1

Primer momento:
sensibilizacién loteria

El contexto organizacional:
es el entorno externoy sus
caracteristicas.

Desequilibrio: es un estado
que produce des acomodacién
y desigualdad.

La Visi6n del futuro: es
prospectiva; permite proyectarse
apartir de lo que se tiene.

Caos: desorden, inestabilidad,
no planificacién y oportunidad
para el cambio.

Salud pablica: son los
componentes sociales
de una comunidady la
salud humana.

Las relaciones laborales:
corresponden al ambiente
de trabajoy son
diferenciadas.

Lo impensado: es lo no
definido, lo no planificado.

LaInestabilidad: es la
pérdida de seguridad.

Tecnologia: aplicacion
de la ciencia, para
solucionar e interactuar
con las necesidades del
ser humano.

Imprevisién: lo no planificado

WA/

Categoria: Imprevisto

Caos: desorden, inestabilidad
no planificacién y oportunidad
para el cambio.

El mundo emocional:
sentimientos, actitudes
y factores psicolégicos
del hombre.

Anticipacién: prever
crisis, adelantarse.

Laincompletud: se define
como algo que genera
vacios, que se dejé de
hacer, imprecisién.

Percepcion: es captar el
mundo exterior a través

del sentir.

Riesgo: situacion
que genera peligro
y exposicion.

Crisis: deterioro de
lo estable, pérdida
de control.

Incertidumbre: algo
indefinido, incierto, que
genera traumatismos.

FIGURA 15. Red conceptual. Resultados de grupo
de discusién, categoria imprevisto

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.
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La red conceptual de la figura 16 presenta una inferencia
grupal sobre la imprevisién en el contexto organizacional, el
tipo de evento que este fenémeno comporta y su incidencia en la
preparacién de esta capacidad de respuesta.

Tablas de grupos de discusion

| GRUPOS DE DISCUSION N° 2 |

Segundo momento desarrollo

| Categoria: La percepcion sobre lo imprevisto en la institucion

<
Ss

Segundo momento desarrollo: ;Qué
papel desempefian la creatividad y la
flexibilidad en el desarrollo de la
capacidad de respuesta organizacional
aloimprevisto?

se relaciona con

¢Como impacta lo imprevisto a la organizacién?

La creatividad y la flexibilidad son herramientas
asertivas para encontrar caminos diferentes de
oportunidades de mejora ante lo imprevisto. Esto
es importante para obtener resultados, alcanzar
objetivos, emplear apoyos tecnoldgicos y llevar a
cabo una negociacién efectiva, con el fin de
encontrar soluciones innovadoras. Estos
atributos y cualidades preparan a la organizacién
para canalizar lo imprevisto hacia el
mejoramiento del modelo organizacional,
fortaleciendo su capacidad de adaptacion a los
cambios, las habilidades comunicativas y el
analisis de las propuestas de reaccion. Esto
permite mejorar la percepcién del servidor
publico, conocer mejor las necesidades de la
comunidad, disefiar planes de contingencia,
aplicar principios de planificacién, desarrollar
competencias para lainnovacién y establecer
estrategias de capacitacion interinstitucional.
En resumen, la creatividad y la flexibilidad son
herramientas clave para que las organizaciones
puedan responder de manera agil.

Segun los informantes, elimpacto de lo
imprevisto en la organizacién puede ser positivo
o negativo, dependiendo de la forma en que el
equipo de trabajo lo asuma y de la preparacién
que tenga la institucion. Por un lado, lo
imprevisto puede generar desestabilidad,
desorden y caos, lo que puede causar traumas y
desmejoras en la percepcion sobre la atencién al
publico, asi como retrasos. Por otro lado, lo
imprevisto puede llevar a que los equipos se
unan para transformar, flexibilizar los procesos,
disefiar planes de contingencia, proponer
soluciones creativas y fortalecer la capacidad
adaptativa de la organizacion. En resumen, el
impacto de lo imprevisto dependera de la
resiliencia, la creatividad y la preparacién que
tenga la organizaci6n para enfrentar los
desafios inesperados, pudiendo convertirlos en
oportunidades de mejora o, por el contrario, en
situaciones que desestabilicen y afecten
negativamente el funcionamiento institucional
y la percepcién de los usuarios.

FIGURA 16. Red conceptual. Resultados de grupo
de discusién, categoria imprevisto

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.
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Tablas de grupos de discusién ~  feecccccccccccccaa. GRUPOS DE DISCUSION N° 3

| Primer momento sensibilizacién: La gotay el mar |

serelaciona con

Elimprevisto para los funcionarios tiene una relacién con la mirada sistémica de las organizacio-
nes, ya que es importante analizar las fortalezas, los perfiles y la capacitacién del personal para
aceptar el cambio. La adaptacién a otras variables, laidoneidad, el equipo de trabajo y la
comprensién de las necesidades del usuario son elementos que se relacionan con la visién
sistémica de la institucion, y se constituyen en puntos de encuentro para generar disponibilidad a
los cambios en una sociedad dindmica. La aperturay el liderazgo implican competencias como
responsabilidad, resiliencia y resonancia, para aceptar los imprevistos con mente abierta, deseo
de crecer y empatia. La negociaci6n asertiva cambia la percepcién de las situaciones imprevistas
y aporta en la mejora de las entidades. En resumen, abordar lo imprevisto desde una perspectiva
sistémica, fortaleciendo las competencias del personaly la capacidad de adaptacién de la
organizacion, permite convertir los desaffos.

FIGURA 17. Red conceptual. Resultados de grupo de discusién,
categoria percepcién sobre lo imprevisto en la institucién

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.

Enla figura 17 se muestra que la percepcién acerca delo impre-
visto esun fenémeno real que se construye con y desde lamiradade
los miembros de una organizacién. Sea ésta educativa de gobiernoy
delsectordelasalud, laimagen es elocuente paradefinirargumentar
y especificar sus implicaciones a partir de lo que cada funcionario
puede ver desde su entorno personal y su objetivo.
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Tablas de grupos de discusién
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| GRUPOS DE DISCUSION N° 2 |
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| Segundo momento desarrollo l\
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Categoria: La percepcién sobre lo imprevisto en la institucién

Segundo momento desarrollo: ;Qué

papel desempeiia la creatividad y la
flexibilidad en el desarrollo de la

capacidad deresp a organizacio-
nala lo imprevisto?

Las organizaciones que logran desarrollar
creatividad y flexibilidad se encuentran mejor
preparadas para responder de manera 4gil y
efectiva ante lo imprevisto. Estas cualidades les
permiten: Encontrar nuevas oportunidades de
mejoray alcanzar sus objetivos de manera
innovadora. Canalizar los eventos inesperados
hacia el fortalecimiento de su modelo
organizacional. Adaptarse mejor a los cambios,
mejorar sus habilidades comunicativas y analizar
con mayor profundidad las propuestas de
reaccién. Como resultado, estas instituciones
logran: Mejorar la percepcién del servidor
publico. Conocer mejor las necesidades de la
comunidad. Disefar planes de contingencia
efectivos. Aplicar principios de planificacién
estratégica. Desarrollar competencias para la
innovacién. Establecer estrategias de
capacitacion interinstitucional.

Elimpacto de lo imprevisto en las organizaciones puede
ser tanto positivo como negativo, segtn la forma en que
el equipo de trabajo lo afronte y el nivel de preparacién
de lainstitucién. Por un lado, lo inesperado puede
generar desestabilidad, desorden y caos, lo que puede
causar traumas, afectar la percepcién sobre la atencién
al piiblico y provocar retrasos en los procesos. Por otro
lado, los eventos imprevistos pueden llevar a los
equipos a unirse para transformar, flexibilizar los
procedimientos, disefiar planes de contingencia,
proponer soluciones creativas y fortalecer la capacidad
adaptativa de la organizacién. En resumen, el impacto
de loimprevisto dependeré de la resiliencia, la
creatividad y la preparacién que tenga la institucién
para enfrentar los desafios inesperados. Esto les
permitira convertir estos eventos en oportunidades de
mejora o, por el contrario, afrontarlos como situaciones
que desestabilizan y afectan negativamente el
funcionamiento y la percepcién.

FIGURA 18. Red conceptual. Resultados de grupo de discusién,
categoria percepcién sobre lo imprevisto en la institucién

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.

Lafigura18 muestraunared conceptual enla que se propone un
analisis del impacto que generalo imprevisto en una organizacion,
asumiendo que este puede ser negativo o positivo, dependiendo
del modo concreto de abordarlo; ademaés se plantea el resultado
deladiscusién sobre el papel de la creatividad en el desarrollo de
la capacidad de respuesta para la empresa.
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Tablasdegruposdediscusion ~ F-___ " 1 GRUPOS DE DISCUSION N° 2 |

"‘1 Tercer momento: cierre

Categoria: La percepcién sobre lo imprevisto en lainstitucién |

is associated with

En términos generales, el grupo considera que las organizaciones deben esforzarse por mejorar su
capacidad de respuesta ante los imprevistos, asumiendo estos eventos como oportunidades de mejora.
Para ello, es fundamental cultivar un ambiente de trabajo adecuado, basado en la convivenciay la
comprensién mutua. En este sentido, aspectos como la empatia, el liderazgo, las competencias blandas y la
creatividad son esenciales a tener en cuenta en la capacitacion del talento humano para enfrentar lo
imprevisto. Una fuerza de trabajo preparada en estas habilidades podra asumir los desafios inesperados
con una mentalidad abierta, deseo de crecimiento y respuestas innovadoras. Esto, a su vez, permitira a las
organizaciones convertir los imprevistos en oportunidades para fortalecer su resiliencia, flexibilidad y
orientacion al servicio. El grupo concluye que el desarrollo de estas capacidades en el personal es clave
para que las instituciones mejoren su capacidad de respuesta.

FIGURA 19. Red conceptual Resultados de grupo de discusién,
categoria percepcién sobre lo imprevisto en la institucién

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.

Enlared conceptual dela figuraig se consolida el resultado
final de la discusién acentuando algunos aspectos concretos que
deben fortalecerse para mejorar la capacidad de respuesta a lo
imprevisto.

Tablas de grupos de discusién { GRUPOS DEDISCUSION N° 3 |

Categoria: La percepcién sobre lo imprevisto en la institucién

| primer momento sensibilizacion: La gotay el mar |

is associated with

Para los funcionarios, el imprevisto se relaciona con la mirada sistémica de las organizaciones, ya que es
importante analizar las fortalezas, los perfiles y la capacitacién del personal para aceptar el cambio. La
adaptaci6n a otras variables, laidoneidad, el equipo de trabajo y la comprensién de las necesidades del
usuario son elementos que se vinculan con la visién sistémica de la institucién, y se constituyen en puntos
de encuentro para generar disponibilidad a los cambios en una sociedad dindmica. La aperturay el
liderazgo implican competencias como responsabilidad, resiliencia y resonancia, para aceptar los
imprevistos con mente abierta, deseo de crecer y empatia. La negociacion asertiva cambia la percepcion de
las situaciones imprevistas y aporta en la mejora de las entidades. En resumen, abordar lo imprevisto
desde una perspectiva sistémica, fortaleciendo las competencias del personal y la capacidad de adaptacién
de la organizacién, permite convertir los desafios inesperados e

FIGURA 20. Red conceptual. Resultados de grupo de discusién,
categoria Mirada sistémica de la gestién en las organizaciones piiblicas

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.
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En la red conceptual de la figura 20, el grupo de discusién
construye un concepto sobre lo que implica mirarala organizacién
como un sistema en el que todo esta conectado, desde lo mas pequefio
hastalo que se encuentra en unnivel macro; lomas importante aqui
es resaltar la forma especifica del sentir del funcionario ptblico y
a partir de este modo singular establecer qué elementos son perti-
nentes para enfrentar adecuadamente lo imprevisto.

Tabla de Grupo de Discusién No. 3 - Segundo Momento: Desarrollo

A
1
'

Categoria Mirada Sistémicade la
gestion en las organizaciones piblicas

Respecto a la pregunta orientadora ;Cémo se visualizan cada
uno de ustedes como funcionarios en el contexto de toda la
organizacién? el grupo de discusién empleo los siguientes
conceptos: Mediador, primer soporte, filtro, informacién,
herramienta para la gestion y el cumplimiento de metas,
capital humano, ser humano funcional, instrumento para el
servicio, talento humano, servidor publico eficiente y
respetuoso, persona productiva y apta, funcionario con
escucha activay asertividad.

¢Cémo se visualizan cada uno de
ustedes como funcionariosenel |¢---»
contexto de toda la organizacién?

A cerca del impacto de lo imprevisto en las relaciones
laborales el grupo considera que se puede generar una
oportunidad de mejora cuando las situaciones la asumen de
manera positiva por otro lado el efecto es negativo
produciendo circunstancias como: no escuchar al otro, un
iCémo afectaloimprevistoa las mal clima organizacional, fallas comunicativas, estrés,
relaciones interpersonales entre |« - - - »| extralimitacién de funcién, desinformacién, agresiones. Lo
los integrantes de la organizacién? mas importante de acuerdo con las respuestas es encontrar
soluciones inteligentes buscando puntos comunes y de
encuentro que generen una cultura de la calidad alrededor de
lo imprevisto.

€ —————

Sobre la tercera pregunta orientadora ;Qué papel desempefia
el servidor piblico en el mejoramiento de la gestién
institucional en el marco de lo imprevisto? el grupo considere
que lo mas importante es escuchar al otro y negociar
asertivamente para adaptarse al cambio, porque el

:Qué papel desempefia el servidor funcionario es la primera pieza del rompecabezas, de quien
piblico en el mejoramientodela |« = - -» dependen las estrategias la investigacion y la elaboracién de
gestién institucional? planes de mejoramiento para alcanzar un tipo de funcionario
4.0 en su mejor versién acorde con las necesidades del
momento y las circunstancias de lo imprevisto; lo que
interesa es buscar soluciones reales que aprovechen las
actitudes de cada miembro de la organizacién.

I T

FIGURA 21. Red conceptual. Resultados de grupo de discusién,
categoria mirada sistémica de la gestién en las organizaciones piiblicas

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.
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Enlared conceptual de la figura 21 se resuelven tres interro-
gantes que apuntan a identificar cémo se ve el funcionario pblico
frente ala organizacién, el modo en que él valora el impacto de lo
previsto en las relaciones laborales y con base en esta reflexién
se identifican algunas actitudes, habilidades y competencias
que puede fortalecer para aprovechar la imprevisién como una
oportunidad de mejora continua.

Tablas de grupos dediscusion [~ { GRUPOS DE DISCUSION N° 3 |

=<2 ~——e
S~ N
~ -~
~ ~~o

1 Categoria: La percepcion sobre lo imprevisto en la institucion |

<
~.
~{ Tercer momento Cierre

En el cierre, los participantes del grupo de discusién concluyen que la mirada sistémica de la organizacién
mejora la visién particular que cada funcionario tiene de la misma, colocandola en un contexto de
generalidad. Esto es importante para poner en el centro a la persona que se le presta el servicio y al
ciudadano que se atienden. Aspectos como la cordialidad, el compartir experiencias, el escuchar al otro,
demostrar respeto, la tolerancia, la mediacion, las competencias blandas, el conocimiento técnico, recobrar
la confianza, la calidad, la efectividad y mirar la generalidad del problema global, son fundamentales cuando
se analiza sistémicamente una organizacién pablica. Esta perspectiva holistica permite a los funcionarios
ampliar su vision, comprender mejor el contexto y las necesidades de los usuarios, y desarrollar soluciones
més integrales y efectivas para mejorar la prestacion de los servicios publicos.

“~e
~<
~~

~
~

FIGURA 22. Red conceptual. Resultados de grupo de discusién,
categoria Mirada sistémica de la gestion en las organizaciones piiblicas

Fuente: elaboracién propia con el software ATLAS.ti.

Enla red conceptual de la figura 22 se plantea una linea que
generaliza el aporte del grupo con respecto a la mirada sistémica
delasorganizaciones educativas, de salud y deadministracién, se
hace el énfasis en algunas capacidades y habilidades que el funcio-
nario debe tener en cuenta para mejorar la prestacion del servicio
y darle prioridad a la calidad en la atencién de los ciudadanos.

Discusion
Los anélisis previos de los resultados obtenidos a través de los

instrumentos utilizados plantean tres categorias emergentes que
forman parte de la teoria formal, es decir, aquella que se deriva
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como corpus argumentativo que integra la contrastacién de los
datos obtenidos durante la inmersién en el campo y los aportes
conseguidos mediante la revisién documental, el uso de distintas
fuentes bibliograficas y la interpretacion de los investigadores.

Esta parte es de gran importancia para construir un andamiaje
conceptual que oriente una discusién enla que la generalizacién
analitica e inferencial sirva de hilo conductor al desarrollo tedrico.
Dicho desarrollo aprovecha como insumo metodoldgico la triangu-
lacién hermenéutica y sus ventajas en materia de reconfiguracién
y significacién de los saberes, los conocimientos y los contenidos
que circulan en la trama narrativa experiencial y de opinién
construida con los participantes.

Cabe resaltar, ademads, que la triangulacién hermenéutica
permite integrar diversas perspectivas, puntos de vista y fuentes
de informacién para generar una interpretacién mas compre-
hensiva y enriquecida del fendmeno estudiado. Al contrastar los
hallazgos de los grupos de discusién con la revisién teérica y la
interpretacién de los investigadores, se logra una construccién
de significados mas sélida y fundamentada.

De este modo, la discusién se convierte en el espacio donde
se ponen en didlogo los elementos empiricos, conceptuales y
analiticos, con el fin de elaborar una teorizacién que dé cuenta
de la complejidad del objeto de estudio. Esta teorizacidn, a su vez,
servird como base para formular recomendaciones y conclusiones
que aporten a la comprensién del fendmeno y a la generacién de
nuevo conocimiento.

La imprevisiéon como apuesta

de la mejora continua

Lamejora continua muestra caminos distintos a través de los
cualeslaorganizacién puedellegarala calidad y ala excelencia, con
base en un modelo de gestién eficiente que consolide la percepcién
de los servidores publicos sobre lo imprevisto y establezca los
criterios, las lineas de accién y los componentes que conducen al
logro de las metas de desarrollo. La imprevisién es una apuesta
que se realiza y que pertenece a los territorios no trasegados y
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recorridos por los miembros de las instituciones de la educacién,
la salud y la administracién publica. Esto no quiere decir que
dicho concepto no pueda aprovecharse como un detonante que
potencializa las fuerzas creativas, la capacidad instalada, las
competencias y habilidades, al igual que los distintos campos de
reflexién, accién y transformacién que deben desplegarse para
construir una cultura del mejoramiento sostenible.

La inmersién en el campo, la triangulacién de los datos cua-
litativos con la teorfa y la interpretacién de los hallazgos dejan
claro que lo imprevisto es algo que llega sin previo aviso, son los
hechos no planeados, aquellos sucesos repentinos no controlables,
eventos adversos que ponen a prueba la capacidad de resiliencia
organizacional, riesgos que generan peligro y exposicién y, en
general, la convergencia de circunstancias que operan en la esfera
deloimpensado, de lo que no se conoce y que en algunas ocasiones
ni siquiera puede definirse. Lo imprevisto es un visitante que
llega sin anunciarse, una crénica de una noticia que se anuncia y
que no siempre es bien recibida ni tampoco encuentra a las orga-
nizaciones preparadas para aceptar y afrontar las adversidades
que de esta se derivan.

La imprevisién tiene multiples causas y fuentes de origen,
todo esto por cuanto la naturaleza, la tecnologia, el desequilibrio
delas emociones, los factores patégenos de la salud ptblica, entre
otros fenémenos adversos, estin latentes dentro y fuera de las
organizaciones. Entre estos eventos se pueden citar concretamente
los siguientes: catdstrofes naturales, pandemias, emergencia sani-
taria, dafios generados por terceros, situaciones de orden publico,
ataques subversivos, gastos urgentes e inconvenientes técnicos,
tecnoldgicos y administrativos. En un contexto de incertidumbre,
de caosy de complejidad, este tipo de situaciones pueden generar
otras que en el momento se desconocen y que entran a jugar signi-
ficativamente o crear fisuras que desestabilizan la organizacién
como una unidad, un solo cuerpo o una entidad consolidada.

Lo imprevisto representa los obstaculos que surgen en el
camino haciala mejora continua, estdn asociados ala porosidad y a
la fluidez de la sociedad liquida retratada por Bauman (2002) como
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la principal caracteristica dela segunda etapa del capitalismo en el

mundo, con sus consecuentes cambios de forma dela solidez rigida

de sus primeras etapas haciala transformacién propia de laliquidez

que experimenta el mundo en su marcha hacia la posmodernidad.
Laimprevisién es concomitante con un ser humano fragil ante los

riesgos que navega en un mar de levedad que, alegérica y literaria-
mente, ha narrado con maestria Kundera (2014) en su relato mas

universal y conocido. En cualquier caso, de cualquier forma y modo

de presentacién, lo imprevisto estd latente en las organizaciones

publicas y, cuando despierta, produce desequilibrios y trauma-
tismos que pueden aprovecharse para construir el horizonte de la

mejora continua como el rasgo caracteristico de una institucién

que progresa y busca la calidad.

Las organizaciones podrian compararse con un barco que
navega en alta mar, expresién que se adapta de una metafora
expuesta por Blumenberg (2018) para indicar que todo en la
vida se expone a las tormentas y a la adversidad; sin embargo,
lomés importante es estar completamente preparados para que
la embarcacién no se hunda y pueda luchar contra los vientos
impetuosos. Es por esto que la imprevisién revela los puntos cri-
ticos y, al mismo tiempo, las potencialidades hacia donde deben
enfocarse los esfuerzos institucionales para salvar el barco y
arribar con éxito a un puerto seguro. Porlo tanto, algunas de estas
areas que deben fortalecerse de manera prioritaria para acoger
la imprevisién como una oportunidad de mejora son: planes de
prevencién, indicadores de riesgos y redes de apoyo, planes de
emergencia, clima organizacional fortalecido, programas para
la administracién del riesgo, monitoreo del entorno, disefio de
planeacién por escenarios y por procesos, mapas de riesgo y
articulacién interinstitucional.

Lasactividades anteriores preparan alas organizaciones edu-
cativas, de salud y de administracién por procesos para afrontar
la incertidumbre, crear los puntos de equilibrio ante las crisis y
la inestabilidad, controlar el caos y el desorden, e incluso poner
en sintonia el mundo emocional y socioafectivo con el desarrollo
de competencias como la resiliencia, el coraje, la perseverancia
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y otras que son fundamentales para que los miembros de las ins-
tituciones, como capitanes y marineros, salven su embarcacién
y logren el éxito. Es por esta razén que la adversidad generada
por las situaciones imprevistas es concebida como una escalera
paraascender, una cuerda para aferrarse y seguir nadando hacia
adelante o un pequefio salvavidas que les ayuda a salir a flote.

A la luz de lo expuesto, se infiere que lo imprevisto en una
organizacién social, sea esta educativa, de salud o de adminis-
tracién publica, es una mediacién y un camino para alcanzar la
mejora continua como el eje articulador dela gestién institucional,
de sus procesos, programas, actividades, practicas evaluativas y,
fundamentalmente, delos modelos de calidad que subyacen ensu
horizonte filosé6fico y deontolégico. En consecuencia, este tipo de
circunstanciasimpensadas y no clasificadas favorecen:la bisqueda
de soluciones distintas y creativas a un problema, el manejo de
la comunicacién, la capacidad adaptativa al cambio, nuevas ideas,
el trabajo colaborativo, el fortalecimiento de capacidades para el
servicio delos usuarios, ambientes laborales potentes y el aumento
delarecursividad y la imaginacién.

La percepcién: un concepto

polisémico y poliédrico

La percepcién de la imprevisién por parte de los servidores
publicos es un concepto polisémico y poliédrico, que impacta
diversos aspectos organizacionales y personales, pero también
se presenta como una oportunidad para desarrollar resiliencia y
una visién integral que mejore la calidad del servicio. En seguida,
se desarrollan los diferentes aspectos de esta afirmacién:

« Polisémico: la percepcién que el servidor ptblico construye
sobre lo imprevisto se basa en una mirada sistémica enla
que convergen diferentes puntos de vista, posicionamientos
y significados. Lo polisémico se refiere a la pluralidad de
significados de una expresién lingiiistica, que transporta
las distintas percepciones del pensamiento humano.

« Poliédrico: lo poliédrico remite a las diferentes caras que
puede mostrar un concepto, en este caso, la imprevisién.
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Cada servidor publico aborda la imprevisién de manera
distinta, configurada por su experiencia, formacién aca-
démica y narrativas construidas.

« Percepcién de la imprevisién: los servidores publicos
utilizan metéforas como la de los seis ciegos y un elefante
para describir cémo perciben la imprevisién. Inicialmente,
cada uno construye una visién parcial, pero finalmente
deben alinearse en una mirada sistémica.

« Efectos de la percepcién de la imprevisién: impacta el
bienestar, el ciclo de vida y el desempefio de los servidores
publicos. Afecta el manejo de la informacidn, los procesos
administrativos y laatencién al usuario. Incide en el clima
laboral, las relaciones profesionales, la productividad y la
vida personal.

« Perspectiva positiva de la imprevisién: los servidores
publicos perciben la imprevisién como una “gramética
de la esperanza” que motiva a superar las adversidades.
Consideran necesario ampliar el conocimiento sobre lo
imprevisto para aprender de los errores y buscar soluciones
innovadoras.

« Resiliencia: los servidores ptiblicos perciben la imprevisién
como una oportunidad para desarrollar resiliencia y sere-
nidad frente a la adversidad. La resiliencia implica flexi-
bilidad, planes de contingencia y procesos de aprendizaje.

« DPercepcién integral: los servidores publicos reconocen
la existencia de diferentes puntos de vista y la necesidad
de escuchar al otro. Percibir integralmente implica una
visién divergente que comprende todos los elementos de
un problema.

Mirada sistémica

La expresién “mirar sistémicamente las organizaciones pu-
blicas” sugiere la convergencia de multiples percepcionesy, como
ya se ha dicho, refleja un pensar, un sentir y una cosmovisién de
caricter articuladora y holistica. En algunos de los grupos de
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discusién, se utiliz6 la met4fora de la gota y el océano (Ahumada
Norato, 2018) para descubrir con los participantes de qué manera
en su aparente insignificancia se esconden todas las potenciali-
dades de un liquido vital que no desaparece porque simplemente
se transforma. A este respecto, Panikkar (2019) refiere: “Somos
como una gota que, en su fragilidad, se desvanece”. Humilde y
sabia recomendacién para los tiempos envanecidos que corren.
Estamaxima sintetiza que el mundo dela vida es comouninmenso
mar que sirve de casay de albergue a diferentes tipos de seres y de
especies que nadan en esa inmensidad y que son aparentemente
fragiles, pero que en el fondo demuestran su valor para fortalecer
la riqueza del ecosistema marino.

Lasinstituciones de educacién, salud y administracién publica
son como ecosistemas humanos y culturales en los que cada uno
de sus integrantes es una pieza clave para su funcionamiento y
desarrollo integral. En esta perspectiva, que es algo mas que la
suma de sus partes, lo que garantiza las conexiones sistémicas,
como lo explicaba Morin (2009), es su capacidad de convertirse en
un complexus, es decir, una complejidad que esta unida, enlazada
e imbricada a pesar de la unidad diferenciada de sus compo-
nentes. En esta configuracién altamente organizada y compleja,
y de acuerdo con los participantes del estudio, el funcionario se
visualiza a s{ mismo dentro del marco organizacional como “un
ser humano competente, creativo, proactivo, propositivo, ttil,
lider, orientador y motivador”.

Los funcionarios puiblicos son gotas que circulan y fluyen enlos
torrentes de agua que brotan incesantemente en las instituciones.
En ese devenir existencial y de funcionamiento, cada uno se ve a si
mismo como un componente fundamental para que el ecosistema
sea sostenible y ayude a mantener el equilibrio de los demds ni-
veles ecosistémicos. Teniendo en cuenta las percepciones de los
participantes del estudio, se pudo establecer que cada persona es
ensumismidad un artifice de la “mejora continua”, paralo cual es
importante desarrollar su “capacidad de contagiar actitud positiva,
conocedor de los problemas sociales, funcionario integro”. Todo
esto porque cuando las gotas se retinen, buscan una identidad
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comun, trabajan en equipo y se comunican sinérgicamente, las
organizaciones logran la calidad en la prestacién de los servicios
y en la atencién de los usuarios.

Laorganizacién es un sistema vivo y en movimiento que acoge
enfiticamente a funcionarios, usuarios y entornos en los que se
desenvuelven. Lo imprevisto, cuando aparece en instituciones que
se ven asimismas de estamanera, se controla eficazmente, conbase
enuntrabajo interdisciplinario y transversal que genera valores
agregados para “atreverse a aceptar el cambio y la adaptacién a
otras variables”. Esta mirada innovadora es la que garantiza una

“accién sistémica como punto de encuentro organizacional” que,
en la préctica, devela la importancia de cada empleado como
un filtro, un mediador, un capital humano significativo y, ante
todo, el primer soporte “instrumento para el servicio” de toda la
estructura organizacional.

En la mirada sistémica confluyen las diferentes gotas que
navegan en el océano organizacional y que, como funcionarios,
estan enla capacidad, de “fortalecer estructuras del pensamiento
con respecto al cambio y la innovacién”, porque prepararse para
lo imprevisto implica aspectos puntuales como: excelencia con
base en principios, optimizar la planeacién y ajustar los perfiles
a cada cargo para la “actualizacién de procesos para el logro del
equilibrio”. Se trata de construir un “enfoque de gestién distri-
buida que empodere a todos los integrantes de la organizacién”.
Estas capacidades que se fortalecen a nivel individual del sistema
empoderan laresponsabilidad, la resiliencia y la resonancia como
caracteristicas de un modelo de gestién paralanegociacién asertiva
de lo impensado en la complejidad de la imprevisién.

La mirada sistémica de la organizacién mejora la visién par-
ticular que cada funcionario tiene de la misma y la sitGia en un
contexto de generalidad que es importante para poner en el centro
ala persona que presta el servicio y al ciudadano que se atiende.
La cordura, compartir experiencias, escuchar al otro, demostrar
respeto, la tolerancia, la mediacidn, las competencias blandas, el
conocimiento técnico, recobrar la confianza, la calidad, la efec-
tividad y mirar la generalidad del problema global son aspectos
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que es preciso considerar cuando se analiza sistémicamente una
organizacién publica.

Una de las estructuras de pensamiento que plantea este
cambio paradigmatico es, en palabras de los participantes del
estudio, lade “cambiar una planeacién determinista y de control
por otra que estudie los nuevos escenarios posibles y complejos”,
con el propésito de tomar decisiones con base en datos, en un
marco organizativo integrador y sistémico que comprende

“fases claramente determinadas de administracién, diagnéstico,
evaluacién, disefio del futuro, valores que integran, conectany
humanizan unaruta de atencién y prevencién del riesgo”. Estas
configuraciones sistémicas vistas de este modo preparan a los
servidores publicos para pensar, sentiry percibir sistémicamente
su institucidn, con la finalidad de asumir el cambio como una
consecuencia de lo imprevisto, la innovacién en calidad de ca-
talizadora de la transformacién y la resiliencia como el torrente
de agua que inspira el movimiento de las gotas.
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Modelo de gestion eficiente del imprevisto
en las organizaciones publicas

[ ]
Los REsuLTapos  durante el proceso de investigacién se con-
OBTENIDOS cretan en un modelo de gestion eficiente del
imprevisto en las organizaciones publicas,
cuyo punto de partida esla percepcién de los funcionarios acercade
este concepto. En esta seccién, se comparten algunaslineas gruesas
que sirven de pauta a seguir en los distintos contextos administra-
tivos donde se implementen. Se trata de una representacién que
incorpora la diversidad de aspectos que pueden tenerse en cuenta
para que la imprevisién se asuma como un drea de oportunidades
para la mejora continua y una mediacién que tiene como finalidad
optimizar los recursos, planificar de manera eficaz, articular los
programas y sintonizar los diferentes componentes y la gestién con
la visién, la misién y los principios organizacionales.

El modelo es solamente un esquema para que cada organi-
zacién, desde sus objetivos particulares, lo ajuste y acomode a
sus propias circunstancias de funcionamiento y proyeccién a
las comunidades. No se pretende que se reproduzca de manera
mecanica, de hecho, es importante que los directivos generen
distintos espacios parala deliberacién, el didlogo y la concertacién
conlos funcionarios. Incluso, si es posible, es aconsejable disefiar
estrategias que permitan una vinculacién de los usuarios, porque
lo imprevisto es algo que llega de manera inesperada, maxime en
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los momentos actuales en unasociedad enla quelaincertidumbre
y la complejidad son dos elementos que dibujan un paisaje atizado
por la inestabilidad y la falta de equilibrio.

La eficiencia es una categoria a la que se aspira a llegar con
la implementacién del modelo, la que prepara para fortalecerlas
acciones que busca desarrollar habilidades en los miembros de
la organizacién con el fin de alcanzar los resultados sin generar
traumatismos o cambios abruptos en los esquemas de funciona-
miento ylas dindmicas de participacién. Lo mas importante es que
cada entidad, con base en el modelo que se propone, construya su
futuroy desde este ejercicio de visién logre dimensionarlos niveles
de utilidad que este les proporciona para minimizar, prevenir o
manejar adecuadamente las consecuencias negativas de los factores
y los fendmenos asociados alaimprevision. Se entiende que en esta
materia de gestién administrativa no hay férmulas, ni recetas que
puedan atribuirse el calificativo de tinicas o mejores, pero si se
considera que la investigacién realizada captura adecuadamente
la percepcién de un grupo de funcionarios que, desde el sector de
la salud, la educacién y la administracién, pusieron encima de la
mesa sus puntos de vista, opiniones y valoraciones particulares.

Horizonte tedrico reflexivo

del modelo de gestién

El primer componente del modelo propuesto lo fundamenta
con respecto a las perspectivas teéricas que cada organizacién
pueda asumir para construir una percepcién favorable con sus
funcionarios y tomar como punto de partida este ejercicio para
dibujarunhorizonte hacia dénde dirigirlos pasos de la organizacién.

Con base en este primer abordaje, se plantean algunos obje-
tivos que sirven de faro para orientar el caminar organizacional,
y desde ahi se sugieren los ejes tematicos que pueden servir de
base para la preparacién del terreno y la configuracién de una
visién de futuro. Esto se hace conla articulacién que se establece
enlatablaioyconlasdiferentesactividades que se plantean para
esta, con el fin de trazar una ruta que tiene como génesis algunos
desarrollos tedricos utiles parala organizacién y sus integrantes.
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TABLA 10. Fundamentacién del modelo de gestién eficiente

Perspectivas
tedricas

Objetivos

Ejes tematicos

La evolucién dela
administracién
cientifica y el manejo
de la imprevisién
enla organizacién
publica

Determinar la pertinencia de lo
imprevisto en el desarrollo de la
administracién y la organizacién
en las entidades publicas

« Los nuevos enfoques
sistémicos en el andlisis delas
organizaciones publicas

« Lasinteligencias emocionales
en las organizaciones publicas

« Lacomunicacién
organizacional

Lo imprevisto en
las organizaciones
publicas en el ahora

Reconfigurar la percepcién
sobre lo imprevisto en las
organizaciones publicas como
dindmicas para el cambio

Lo imprevisto como categoria
transversal en la organizacién y
la imprevisién para potencializar
las dindmicas de cambio
organizacional

La percepcién de
lo imprevisto en
las organizaciones
publicas

Construir entornos de
percepcién sobre lo imprevisto
de manera participativa

y vinculante como una
oportunidad de mejora
continua y de fortalecimiento
organizacional

« Lapercepcién del servidor
publico sobre lo imprevisto

« Lapercepcién del servidor
publico en el marco de la
neoinstitucionalidad

Lateorfadela
contingencia
como aporte para
la formacién de
entidades que

previeneny anticipan

lo imprevisto

Formar organizaciones que
puedan ajustar sus procesos

y estructura para lograr

una “congruencia” o “ajuste”
éptimo con su entorno
cambiante, permitiendo asi su
supervivencia y efectividad.

« Laadaptacién al contexto

« Elanilisis de variables
internasy externas

« Eldisefio organizacional
flexible

Mirada sistémica
dela gestién en
las organizaciones
publicas

Establecer una mirada sistémica
que anticipe la ocurrencia de

lo imprevisto en sus diferentes
eventos y circunstancias

« Pertinencia del enfoque
sistémico

« Mapeo sistémico de la gestién
publica

Los modelos

de gestién
administrativa
y el desarrollo
organizacional

Implementar el modelo de
gestién organizacional parala
administracién de lo imprevisto
en ajuste a los nuevos enfoques
de laadministracién y de la
percepcién organizacional

« Enfoquesy modelos del
desarrollo organizacional enla
actualidad

« Gestién distribuidaenla
administracién para nuevos
liderazgos

« Teoriadelas tresR: resiliencia,
resonancia, responsabilidad

Fuente: elaboracién propia.
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Bases legales

La normatividad colombiana no contempla lo imprevisto
como un constructo propiamente dicho que se reglamenta para
prevenir y gestionar las circunstancias de incertidumbre, crisis,
desequilibrio y riesgos de las organizaciones. En esta parte, se
propone larevisién de algunas disposiciones que tratan teméticas
conexas como la administracién delas amenazas, la preparacién
de planes de contingencia y otros factores asociados al manejo
adecuado de lo no pensado como una variable que puede, en
determinado momento, alterar los estados y el funcionamiento
de las entidades publicas. La tabla 11 muestra un consolidado de
normas que hacen explicitos dichos ejes articuladores en el sector
de la administracién y la funcién ptblica local. En esta tabla, se
muestran algunos desarrollos teéricos que son importantes para
comprender lo imprevisto desde el pensamiento administrativo
y organizacional, con un énfasis particularenlo que esto implica
dentro de las entidades publicas de salud, educacién y adminis-
tracién local. Se asume que la administracién es una ciencia
fecunda en materia de avances epistemoldgicos, metodolégicos y
précticos, argumento que es preciso tener en cuenta en el abordaje
de temas complejos como el planteado.

La perspectiva tedrica es muy importante para fundamentar
el modelo de gestién, porque de ella se desprenden los objetivos
y los ejes tematicos que orientan el curso de la indagacién y que
construyen un andamiaje intelectual para comprender de qué
manera lo imprevisto puede ser organizado desde la adminis-
tracién como disciplina cientifica, la organizacién como campo de
conocimiento y la gestién ptiblica como unalinea de investigacién,
participaciény transformacién delas entidades de salud, educacién
y administracién local.

El sustento normativo

Elmodelo tiene una fundamentacién legal que es importante
conocer, de tal modo que cada organizaciéon pueda recurrir a ella
como un sustento en la formulacién de sus planes, estrategias y
actividades concretas. Enla normatividad colombiana, el término
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de uso recurrente es administracion del riesgo, y a partir de esta
denominacién se expide una amplia legislacién en los distintos
campos donde se efectud la investigacién. No obstante, esto no es
incompatible con los resultados de este trabajo, razén porla cual en
latabla 11 se comparten las principales jurisprudencias que, para
laadministraciénlocal, la salud y la educacién, son pertinentesen
dicha materia. Por otro lado, se muestran algunas disposiciones
emanadas desde la1so que son importantes para tener en cuenta,
con el propésito de matizar el marco legal con lo que esta entidad
considera relevante en estdndares para certificar la calidad y la
eficiencia del modelo.

TABLA 11. Bases legales para la gestién
del riesgo en la administracién publica

Administracién del

X . Administraciéndel = Administracién del
riesgo en entidades . . . .
L1 . riesgo en organiza- riesgo en organiza- Norma 1so
publicas de admi- .7 . <z
. ., cién educativa cién salud
nistracién
Directiva Ministerial
13 de 1992
COSO-ERM, 1992
Ley 80 de 1993 Define las Ley 100 de 1993 Sistema Integrado
Estatuto Generalde  responsabilidades del Sistema de Seguridad g

de Control Interno

Contratacién sector educativo enla Social Integral
. i (coso, 2023)
prevencién y atencién de
desastres
1SO 14000:1996
Ley 1150 de 2007 Decreto 1743 de 1 Norr:a inte:r?acional
Modificala Ley 80 de L 43 994 Ley 789 de 2002 .
A Criterios parala . L, voluntaria
1993 en materia de o ampliar la proteccién .,
f o promocién dela 5 parala gestién
riesgos previsibles ., i social i .
educacién ambiental medioambiental
cobertura
(1s0,s.f.a)
Ley 1474 de 2011

Establece normas
orientadas a
fortalecer los
mecanismos

de prevencién,
investigacién y
sancién de actos de
corrupcién

Resolucién 7550 de 1994
Contempla las
actuaciones del sistema
educativo nacional

enla prevencién de
emergencias y desastres

Ley 1122 de 2007
Define y modifica los
Planes Obligatorios de
Salud (pos)

AS/NZ 4360:2004
Guia genérica para
manejar el riesgo,

se puede aplicara
una amplia gama

de actividades
(Standards Australia
International, 2004)
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Administracién del
riesgo en entidades
publicas de admi-

Administracién del
riesgo en organiza-

Administracién del
riesgo en organiza-

Norma 1so

. ., cién educativa cién salud
nistracién
Decreto 1510 de 201
5 . 3 Decreto 93de 1998 PMBOK (Project
Define mecanismos . L.
Determina las politicas, Management
para controlar y . Decreto 3039 de 2007 .
) . acciones y programas a ] Institute, 2004)
prevenir los riesgos . . . Indicadores de salud )
L, nivel sectorial, nacional, ., Identificar el
por corrupcién delapoblacién y las

lo mismo que
etapas: planeacidn,

regional y local referido
a diferentes aspectos de

politicas de salud

subconjunto de
fundamentos de la

- la gestién del riesgo Direccién

evaluacién
Ley 1682 de 2013 Directiva Ministerial OHSAS
Establece normas 12 de 2009 ,

] Decreto 574 de 2007 Estdndares
mecanismos y Define quelas . .

. , ., Garantizarel voluntarios
Procedimientos secretarias de educacién . . .

K s cumplimiento de los internacionales
para preveniry deben participar en o ) A
. o, . objetivos del Sistema  relacionados conla

controlar riesgos los Comités Regionales

en los sectores de

y Locales parala

General de Seguridad
Social en Salud

gestién de seguridad
y salud (oHsAs

infraestructuray Prevencién y Atencién K
Project Group, 2007)
transporte de Desastres
Directiva Ministerial
16 de 2011 1SO 31000:2009 Y
Planes de accién para el 2011
X i Ley 1438 de 2011
manejo del riesgo, deben . Integrar el proceso
contemplar emergencias Reforma el Sistema arala gestién
sti
. P 8 General de Seguridad P | 8
ambientales o de R del riesgo en los
. Social en Salud
conflicto armado por procesos globales de
actores o grupos al gobierno (1so, s. f. b).
margen de laley
Departamento de
Administracién de
Plan Decenal de la Funcién Publica
Salud Publica (ppsP) (DAFP, 2011)
2012-2021
Estrategia de Atencién Modelo Estandar de
Primaria en Salud Control Interno en
(aps) (Minsalud, 2013) su componente de
Administracién de
Riesgos
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Administracién del
riesgo en entidades

Administracién del
riesgo en organiza-

Administracién del
riesgo en organiza-

Norma 1so

ublicas de admi- .2 . s o
pubX . s cién educativa cién salud
nistracién
1SO 27005:2011
Ley1751de 2015 (Ley  Establecelas
Estatutaria) directrices parala

Salud como un
derecho fundamental
auténomo

gestion del riesgo
enlaseguridad de
la informacién (1so,

s.f.c).

Resolucién 429 de
2016

Politica de Atencién
Integral en Salud (pa1s)
(MINSALUD, 2016)

ETOM, 2011

Modelo de gestién
empresarial para
las empresas de
telecomunicaciones
(Tm Forum, 2026).

Modelo Integral de
Atencién en Salud
(m1A5), 2016

COBIT, 2012
Marco de Gobierno
Corporativo enfatiza
en el control

del negocioy la
seguridad (1saca,
S.F.)

Gestién Integral
del Riesgo en Salud
(Minsalud, 2018)
Articulalas
intervenciones
poblacionales,
colectivas e
individuales

1SO 22000:2015
Sistema de gestién
de inocuidad de

los alimentos en la
cadena alimentaria

(1so,s.f.d.)

Plan Nacional de
Mejoramiento de

la Calidad en Salud
(2016-2021) (Minsalud,
2016a)

Ley 2195 de 2022
Medidas en materia
de transparencia,
prevencién y lucha
contra la corrupcién

Plan Decenal de
Salud Pablica 2022-
2031 (Minsalud, 2022)

Resolucién 1035 de
2022. Se adopta el
Plan Decenal de Salud
Piblica 2022-2031

Fuente: elaboracién propia.
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Metodologia para el modelo de gestién

La metodologia es un camino, un sendero, una via que cada
entidad puede transitar con base en sus necesidades, intereses y
adaptaciones. La tabla12 sugiere tres etapas enla metodologia para
el modelo de gestién eficiente de lo imprevisto, pero es importante
no perder de vista criterios como la flexibilidad, el didlogo y la capa-
cidad deleer el contexto institucional para que metodolégicamente
se alcance la eficiencia del modelo. En ese sentido, es pertinente
que las entidades aprovechen sus experiencias anteriores y las
lecciones aprendidas como un insumo que ayuda a mejorar. Lo
que se pretende es proporcionar algunas herramientas conocidas
y otras que pueden profundizar paralograrunidad de pensamiento,
devisién y de accién en torno alo que es prudente considerar como
percepcioén favorable deloimprevisto y en pro de su gestién eficiente
en el marco de la mejora continua.

La tabla 11 es una herramienta para la organizacién que
proporciona informacién basica sobre los marcos legales que
direccionanlaadministracién, la gestién, el manejo, la promocién
y la prevencién del riesgo en las entidades publicas de gobierno,
educaciény salud. Estas disposiciones se contextualizan desde la
percepcién de lo imprevisto como el hilo conductor que amplia el
campo de andlisis y aplicacidn; se reconoce que el término de uso
comun es riesgo en lugar de imprevisto, pero aceptando, por otro
lado, que lo imprevisto subsume el riesgo. Con esta anotacién se
procede a explicar a cada una de las columnas del instrumento
grafico para determinar de qué manera el ordenamiento juridico
colombiano provee un andamiaje que sirve de referencia para
percibir, pensar y actuar sobre la imprevisién.

Enel campo administrativo y de gobernanzalocal, las variables
coyunturales que constituyen lanormatividad remiten a dominios
conceptuales como: climalaboral, telecomunicaciones, prevencién
de accidentes en el trabajo, corrupcién en el momento de la con-
tratacidn, entre otras disposiciones que amplian el concepto de lo
imprevisto y sus consecuencias en el disefio e implementacién de
planes de mejora y de control de calidad en las diferentes entidades.
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En las organizaciones educativas se privilegia el tratamiento de

temdaticas como: situaciones ambientales, desastres naturales,
catastrofes, entre otras reglamentaciones que atafien a fenémenos

sociales, culturales, emocionales y de vulneracién de derechos. En

elsector delasalud, es pertinente analizar enla reglamentacién los

modos especificados para prevenirlo imprevisto y promover una

cultura de salud publica integral que incluye planes de respuesta

y de prevencién en materia de factores de riesgo, problemas psico-
sociales, afectivos y emocionales. La columna referida alanorma

1so muestra las orientaciones de esta entidad que son de caracter

técnico y operativo para el manejo de lo imprevisto en cada uno

de los sectores, con base en indicadores de calidad que articulan

normas estandar a nivel internacional y que son fundamentales

para comprender que la imprevisién es un asunto que preocupa

atodaslasorganizaciones e instancias enlos niveles micro, meso

y macroinstitucional.

La tabla 12 muestra un camino metodolégico que es muy im-
portante en términos de hacer y saber hacer, es decir, provee a la
organizacién de elementos de juicio y de andlisis para que, de manera
auténoma, disefle, implemente y evalie los planes de respuesta a
lo imprevisto. Se recomienda que previamente se integren en di-
ferentes estamentos de actores, con el fin de establecerlos criterios
y las dindmicas para enfrentar cada una de las fases, teniendo en
cuenta que las entidades pueden ellas mismas sefialar sus propios
senderos y rutas de gestién, manejo y prevencién.

La fase diagnéstica integra dos estrategias gruesas que
son muy importantes. La primera es préactica y operativa, y su
finalidad es obtener una mirada sistémica de la organizacién, en
particular de los niveles de percepcién sobre lo imprevisto y de
las formas concretas para abordarlo. La segunda estrategia es
fundamentalmente conceptual, epistemolégica y tedrica, y su
propdsito es entender que la imprevisién, como un concepto no-
vedoso, se inscribe en marcos de referencia que estan instalados
en las perspectivas tedricas y en los dominios conceptuales que
de ellas se desprenden.
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TABLA 12. Disefio metodolégico del modelo de gestién eficiente de lo imprevisto

Fases Metodologia Estrategias
La organizaci6én publica se puede
comparar con el cuerpo humano,
en donde todo se encuentra
interconectado e integrado, de ahi L, L
3 . Inmersién participativa
que la metodologia es un conjunto . i
. . y dialégica en larealidad
. L. de estrategias y procedimientos o
Diagnéstico ) organizacional.
. para analizar, detectar, valorar, S . L.
participativo Anélisis de perspectivas tedricas

pronosticar y anticipar participativa

y dialégicamente los hechos y
circunstancias imprevistas que pueden
afectar la salud organizacional en
todos sus aspectos de administracién
funcionamiento y desarrollo.

paralareconfiguracién de la
percepcién sobre lo imprevisto.

Disefio del

La metodologia recoge los ideales, los
sueflos y las visiones a corto y mediano
plazo para visualizar el futuro, con
base en el uso de una perspectiva
estratégica que muestra el norte hacia

Planificacién prospectiva y
estratégica.

Formulacién de planes y agendas
de prevencién, promocién y
manejo de lo imprevisto.

futuro dénde dirigirla organizacién en el Disefio de un plan de respuesta
manejo de lo imprevisto, fijar las metas inmediato.
que inspiran y unen los esfuerzos Atender con prontitud cualquier
paratirar dela carreta en la misma situacién imprevista y
direccién. minimizar el riesgo.
; L, Fortalecimiento del clima
La metodologia es la mediacién L, X
laboral y la negociacién asertiva
para que la carreta avance con la . .
L, X X como pilares para gestionar lo
participacién de todos los funcionarios, . .
. imprevisto.
., aprovechando el conocimiento, la . L,
Implementacién L. Articulacién sistémica
creatividad, el talento humano y todo i K
. . . colaborativa y efectiva de las
lo que permite caminar hacia el futuro L. o
. précticas organizacionales,
deseado y percibido, con el fin de . .
K R K L, de los funcionarios, los
prevenir y gestionar la imprevisién. . L
conocimientos y la eficiencia.
Fuente: elaboracién propia.
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Actividades

Mapeo sistematico para Identificar con claridad los imprevistos.

Identificacién de oportunidades de mejora y las lecciones aprendidas previamente.
Identificacién de perfiles, capacidades y aspectos por mejorar en el talento humano.
Actualizacién de los perfiles para cada cargo con base en la teorfa del riesgo.

Monitoreo del entorno para la articulacién interinstitucional.

Establecimiento de categorias de anélisis desde la teorfa administrativa y organizacional.
Configuracién de perspectiva favorable hacia lo imprevisto como retos para mejorar.
Utilizacién de matrices de analisis DOFA para detectar necesidades de capacitacién y
promocién del talento humano, construir marcos criticos de referencia con base en teorias,
vivencias y lecciones aprendidas.

Planes y diseflo de programas de prevencién de riesgos y emergencia.

Actualizacién de rutas de accién y planes de mejora.

Formulacién de indicadores de riesgo.

Fortalecimiento de estructuras del pensamiento con respecto al cambio y la innovacién.
Planes de contingencia que generen aprendizajes.

Disefio de herramientas y mecanismos de resolucién de problemas generados por la
percepcién inadecuada de lo imprevisto.

Optimizacién de la planeacién y los protocolos.

Disefio de una politica de capacitacién sobre la percepcién de los imprevistos para el
manejo de talento humano.

Creacién de programas de capacitacién en el empoderamiento para la toma de decisiones.
Planteamiento de propuestas de capacitacién que empoderen el liderazgo en los actores de
la organizacién y potencien la creatividad organizacional.

Integracién de los enfoques como el de gestién distribuida, las tres R y liderazgo resonante
para construir juntos de manera participativa.

Construccién de redes de apoyo intra e interorganizacional.

motivar la participacién y el desarrollo de iniciativas que humanicen el clima laboral.
Articulacién de las dreas capacidades y de personal.

Flexibilizacién de los procesos administrativos.

Documentacién y socializacién permanentes.

Simulacros y brigadas de emergencia.

Capacitacién y actualizacién para responder de forma inmediata efectiva y asertiva.
Evaluacién de los planes de respuesta.
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La fase de diseflo de futuro es basicamente de planeacién
prospectiva y estratégica, con una estrategia real y de partici-
pacién parala formulacién de los planes de respuesta inmediata.
El nombre de dicha fase es inspirador para los funcionarios y
seflala un camino que se recorre en conjunto, de manera solidaria
y con base en la articulacién dialégica de las potencialidades y
capacidades de los miembros de cada organizacién. Lo mas im-
portante aqui es concertar, establecer acuerdos, uniridentidades
y poner la carreta en el lugar adecuado para lograr enrutarla
hacia la misma direccién.

En la fase de implementacién, la carreta se echa a andar, los
esfuerzos se encauzan y las capacidades se potencializan, todo esto
con el fin de lograr didlogo, participacién y liderazgo resonante.
Sostener la motivacién y el &nimo en alto es muy importante para
garantizarun climalaboral y unaltonivel de comunicaciénasertiva
y de escucha activa que garantice una previsién de lo imprevisto
o, si estas circunstancias aparecen, un manejo adecuado y sin
traumatismos de todas sus consecuencias y contingencias.

Enlo que respecta a la gestién del talento humano, recursos
y medios tecnoldgicos, se trata de potencializar la capacidad ins-
talada dela organizacién para controlar y evaluar. Se entiende por
capacidad instalada el conjunto de recursos, tecnologias y talento
humano del que dispone la organizacién para prever y administrar
los imprevistos. Lo que se propone en la tabla son estrategias de
uso frecuente, pero que son ttiles para garantizar que, con lo que
se tiene al alcance de la mano, las entidades puedan formular sus
planes de contingencias, gestionarlos y llevarlos a buen puerto.

TABLA 13. Gestién del talento humano, recursos y medios tecnolégicos

Gestion del talento humano Recursos Medios tecnolégicos
Se refiere alas estrategias que La organizacién identifica Evaluarla capacidad
potencializan competencias, presupuestay proyectala tecnolégica instalada en
capacidades actitudes y valores disponibilidad de recursos términos de dispositivos,

en las personas de la organizacién, financierostécnicosyde  medios, 4G, plataforma
para percibir, afrontar y manejar otra indole conmirasala  de comunicaciény uso
adecuadamente lo imprevisto. gestién delo imprevisto.  deredes.

Fuente: elaboracién propia.
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Enlatabla13 aparecen tres columnas que son de uso frecuente
y cotidiano para las organizaciones en sus diferentes momentos
de diagnéstico, disefio de futuro e implementacién de los planes
derespuestainmediata alo imprevisto. Es relevante anotar que la
gestién del talento humano, los recursos y los medios digitales son un
conjunto de aspectos que dependen de la capacidad organizacional
paraarticularse a sus entornos, estableceralianzas y comunicarse
con las instancias de gobierno de las cuales dependen. Todo esto
porque esté de por medio garantizar una éptima disposicién de
presupuestos, plantas de personal, infraestructura y otros rubros
que no siempre estan a la mano o que deben pasar por tramites
que usualmente son complicados y dificiles.

Lo anteriorrealzala pertinencia de construir una percepcién
favorable hacia la imprevisién, en la que el servidor publico
exprese claramente sus opiniones, expectativas e intereses.
Este marco perceptivo es Gtil para optimizar el uso de lo que la
entidad tiene al alcance de su mano y disminuir el impacto de
los riesgos y de los imprevistos, mientras que las instituciones de
gobierno actiany coordinan acciones con cada organizacién. Esta
observacién se hace porque la imprevisién llega sin anunciarse,
y es este argumento el que pone de relieve la necesidad de contar
con planes de respuesta bien fundamentados, estructurados por
etapas y con una metodologia prospectada desde el comienzo del
aflo, asi durante el mismo no se presenten circunstancias que
lamentar en dicha materia.

Potencializar de este modo las capacidades instaladas de
cada organizacién entra en didlogo con la fundamentacién
de una cultura del control y la evaluacién. Es un componente de
caracter transversal que se implementa en todo el proceso
de administracién de los riesgos y las contingencias, pero que
adquiere enorme relevancia y significacién cuando se trata de
optimizar, racionalizar, evaluar el uso delos recursos, del talento
humano y delas tecnologias. La tabla 14 muestra una estrategia
préctica que puede ayudar en este proceso. Si bien la tabla de
Control y evaluacién de recursos talento humano y tecnologias
proporciona algunos elementos de guia, debe reconocerse que las
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organizaciones en esta materia tienen experticia y conocimiento
suficientemente calificados y validados enla practica operacional.

TABLA 14. Control y evaluacién de recursos, talento humano y

tecnologias
Indicadores
Aspectos . .
Logros . Plan de mejora de calidad del
por mejorar
modelo
Definir Compromiso,
los logros responsabilidad,
alcanzados . . Elaborar planes de mejora resiliencia,
o Identificar las falencias o . . L
utilizando . . individual y colectivos con satisfaccién,
. segun lo planificado e . N
herramientas | base en una ruta construida eficiencia,

. implementado. e : :
como: listas participativamente. integralidad,
de chequeo, resonancia,
ribricas dialogicidad.
Articulacién  Determinar el tipo de
delos falencia y asignar un Compromiso,
procesos para indicador de mejoramiento, responsabilidad,
ellogro del con base en una evaluacién .. resiliencia,

e f . Socializar logros y . -
equilibrio critica de cémo se hace un . o satisfaccién,
. o dificultades periédicamente T
enelusode uso racional y técnico de N eficiencia,

y al final de cada afio. . X
losrecursos, losrecursosal alcance del integralidad,
el talento talento humano disponible resonancia,
humanoylas ydelastecnologias al dialogicidad.
tecnologias  alcance de la organizacién.

Periodizar los tiempos para

X evaluar de qué formala
Elaborar una matriz oreanizacién losra que
T zac ue sus
donde se establezcan los g graq
., ) , recursos, su talento humano y
Formulacién aspectos por mejorar segin: , . .
. . ., sus tecnologias se integrenalos ~ Compromiso,
delogros variables e imprevisién o
L, planes de respuesta para afrontar responsabilidad,
con base en con la participacién de . . . L
. X el riesgo y la contingencia que resiliencia,
diferentes los integrantes de la . > . »
] o . ., comporta la imprevisién que es satisfaccién,
periodos organizacién articulacién o T
. . un reto para la creatividad y la eficiencia,
de tiempo: con el entorno. El hilo . T, . X
. . imaginacién; todo esto porque integralidad,
bimensual, conductor es el analisis y la . .
: . . no se puede dejar todo al azar resonancia,
trimestralo  evaluacién dela capacidad . . ..
X L ni mucho menos cuando las dialogicidad.
semestral instalada en términos de | N i
entidades pablicas disponen de
recursos talento humano y . R
, una capacidad instalada muy
tecnologias. .
bésica y sobre esa deben actuar
eficientemente.
Fuente: elaboracién propia.
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Lomadsimportante es asegurar que los indicadores se gestionen
y se hagan visibles enlos diferentes estamentos, momentos y facetas
del desarrollo institucional. En particular, esimportante trabajar
en funcién de la resiliencia, la responsabilidad y la resonancia
en el liderazgo, que son tres componentes clave para sostener la
motivacién, el 4&nimo en alto y las fuerzas alineadas.

Horizonte practico metodolégico

del modelo de gestién

El modelo que se propone para la gestién eficiente de lo im-
previsto plantea un componente practico metodoldgico a través
del cual las entidades piblicas comprometidas en el proceso de
investigacién y formacién disponen de insumos concretos para
direccionar sus programas de capacitacién y gestién del talento
humano, con el propésito de potencializar habilidades, destrezasy
talentos enlos funcionarios y miembros de cada organizacién. Enel
titulo dela cartilla que se pone a consideracién, Lo imprevisto, una
llave maestra que abre las puertas de las oportunidades, no se ofrece
un recetario, ni mucho menos un manual técnico instrumental
que limita e inhiba la creatividad institucional; por el contrario,
se proporcionan claves que se derivan de una que sirve de molde
para las demds y que abre las puertas a veces ocultas y veladas
donde estdn latentes las oportunidades de mejora continua.

La cartilla es un resultado practico que aporta metodologia
vivencial, experiencial, narrativa y ltidica para que cada entidad
administre la imprevisién sin esperar que los eventos, casos o
fenémenos se presenten. Es una alternativa que surge del trabajo
de campo y, en especial, de la aplicacién de las entrevistas, los
testimonios focalizados, la observacién y, particularmente, de los
grupos de discusién. En los diversos procesos conversacionales
generados mediante dichos instrumentos metodolégicos, se
evidencié la necesidad de construir un modelo que mostrara de
manera practica, sencillay adaptada alas circunstanciasreales de
las organizaciones, formas para preparar, orientar y potencializar
aptitudes, valores y creencias de percepcién favorables hacia
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la imprevisién. Los hallazgos obtenidos y las configuraciones
précticas son el contenido del trabajo que se expone.

A modo de sintesis, dicho contenido tiene como punto de
partida una presentacion general en la que se dan a conocer los
objetivos del material didactico aportado y cémo estos responden
alos interrogantes surgidos durante el proceso de investigacién.
En esta introduccion se hace énfasis en la metafora llave maestra
queabrelas puertas como unainvitacién alareflexién,laacciényla
transformacién, que son tres aspectos basicos para crear sinergias
de dialogo, trabajo en equipo y solidaridad intersubjetivas de las
entidades publicas que aprenden a percibir lo imprevisto como un
escenario de retos y desafios para disefiar un futuro sostenible y de
mejora continua. El material didactico pedagégico esta articulado
en tres capitulos. En el primero, se convierte el horizonte teérico
reflexivo del modelo de gestién en un disefio de narrativas, didlogos
y expresiones que estimulan la comprensién de las perspectivas
enlas que este se fundamenta, para asumir los imprevistos desde
un enfoque sistémico, emocional, contingente y que basicamente
construya una percepcién favorable para afrontar lo imprevisto
con resiliencia, responsabilidad, compromiso y escucha activa.
Todo esto, con base en una nocién de los imprevistos donde lo mas
importante es estar preparados para anticiparse a su contingencia
y no tanto gestionar y administrar en el momento en que, de
manera subita, surgen los eventos y las circunstancias.

El segundo capitulo es un viaje por la metodologia, que es un
camino construido por las entidades a partir de los criterios y los
elementos que se proporcionan en este. El punto de partida es la
realizacién de un diagnéstico participativo que, como su nombre
lo indica, es fundamental para motivar, sensibilizar y disponer
las mentes, los corazones y las habilidades de los funcionarios e
integrantes dela institucién, con miras a una vinculacién decidida
y protagénica en los procesos de capacitacién. Esta parte propor-
ciona algunos elementos metodolégicos que son importantes para
identificarlos imprevistos, obtener informaciones acerca de estos
empleando distintos instrumentos, jerarquizarlos, proponer planes
de respuestas e incluso evaluar su gestién y su administracién.
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El ultimo capitulo es operativo y propone estrategias para
gestionary organizar recursos, talento humano y medios tecnolé-
gicos. Se apoya en la experiencia y conocimientos previos de cada
entidad, lo que facilita integrar esos saberes con las propuestas
presentadas. Lo esencial es que cada organizacién adapte dichas
estrategias a su propio modelo de gestién, visién y misién.

Cartilla Lo imprevisto, una

llave maestra que abre las

puertas de las oportunidades

Las entidades publicas colombianas estdn inmersas en un
contexto de complejidad, incertidumbre e imprevision, el cual
genera una diversidad de consecuencias que, dependiendo de
cada organizacién, se asumen como dificultades y barreras o en
calidad de retos y desafios para apostarle a la mejora continua. La
salud, la educacién y la administracién publica de los municipios
son sectores que se mueven en este paisaje de inestabilidad y
vulnerabilidad, asi se presenten circunstancias problematicas
que aparecen de manera intempestiva y sin esperar; la marcha
de susactividades debe continuary, como diria el actor en escena,

“el show debe seguir”.

Lacartillaen mencién esun aporte al desarrollo de una cultura
para el manejo de la imprevisién en las entidades publicas, que
no pretende fungir como un recetario o un menu de acciones que
seimplementan de manera mecénica, instrumental e irreflexiva.
Se trata de un conjunto de criterios tedricos, metodolégicos y de
evaluacion de caracter flexible, y que buscan contribuir con el
fortalecimiento de los planes de respuesta que cada institucién
reestructura y desarrollaanualmente como parte de sus programas
para gestionar el riesgo y lo imprevisto. Las actividades que se
proponen son, en su mayoria, practicas y tienen como principal
caracteristica un abordaje ladico, narrativo, experiencial y epis-
temoldgico, con el fin de ofrecer a gerentes, directivos, coordina-
dores de departamentos, funcionarios, enfermeros o docentes,
herramientas conceptuales para trabajar en aspectos como la
prevencién y la anticipacién.
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Lametafora llavemaestra que sirve de nticleo seméntico, plantea
que lo imprevisto es un concepto que produce inestabilidad, ano-
malfa, dificultades, traumatismos e incertidumbres, pero al mismo
tiempo, proporciona una gama de oportunidades para fortalecer
la capacidad organizativa, el desarrollo de la gestién y los servicios
de las entidades publicas, y especialmente, permite incrementar
la riqueza experiencial de los funcionarios, con la finalidad de
construir un clima laboral resiliente y creativo ante la adversidad.

Fundamentacion teérica

dela cartilla

Lateoria es uitil y pertinente para generar reflexién, an4lisis
critico y actitudes de biisqueda con respecto al conocimiento
y los saberes de la ciencia, el arte, la tecnologia y el quehacer
cotidiano de los individuos y las comunidades. En el fondo del
constructo denominado imprevisto se instalan una diversidad de
concepciones, tendencias, ideas, nociones y planteamientos acerca
de lo que implica administrarlo, gestionarlo y aprovecharlo de
la manera més eficiente. En esta primera seccidn, se ofrece una
visién panordmica de todo este escenario teérico, sin ahondar en
explicaciones complejas y alejadas de la realidad institucional.

Lo imprevisto en las

organizaciones publicas

Las entidades publicas son como organismos vivos que integra-
damente piensan, sienten, actian, trabajan en equipo, aprenden
solidariamente y prestan diferentes servicios alas comunidades
de las que forman parte. En ocasiones, sus dindmicas se ven des-
estabilizadas porlas circunstancias relacionadas con el ambiente
laboral, la atencién al piblico y la estructura administrativa. Otras
veces, ocurren eventos y sucesos que se vinculan a circunstancias
externas de sus distintos entornos; algunas de estas situaciones
y hechos operan en la esfera de lo imprevisto, de aquello que est4
latente o manifiesto como una amenaza que puede alterar sibi-
tamente el orden y el equilibrio de las organizaciones.
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Las catastrofes son el pan de cada dia, y a pesar de todolo que
acontece en este mundo global, las instituciones educativas, las
entidades de salud y las alcaldias deben seguir funcionando. Los
eventos que se proponen a modo de ejemplo pueden tener diversos
origenes: crisis econémicas, calentamiento global, amenaza nuclear,
desajuste de los sistemas productivos e interrupcién dela cadena
de suministros, virus, bacterias y otros agentes que afectan la
salud publica, ataques cibernéticos digitales o una naturaleza que
reclama espacios y genera trastornos como avalanchas, desliza-
mientos, entre otras catistrofes. En fin, las causas son multiples
y los impactos igualmente multidimensionales, pero lo mas im-
portante es que cada entidad inicie un proceso para determinar
hasta qué punto se encuentra preparada, con la finalidad de dar
respuestainmediata alos trastornos e impactos dentro del marco
organizacional.

Lo primero que debe comprender la organizacién, como un
sistema interdependiente que dialoga sistémicamente en todos
sus componentes, dependencias y funciones administrativas, es
que los eventos llegan de forma stibita y sin ser esperados. Este
es un primer acercamiento sobre lo imprevisto, que ademds im-
plica lo que aparece sin anunciarse, como un hecho que no se ha
planificado y que configura situaciones urgentes que estan por
fuera delos pardmetros esperados. La imprevisién toca la puerta
de las organizaciones de manera intempestiva, como sucesos re-
pentinos para los cualesla institucién no esta lo suficientemente
preparada, cuya génesis estd dada porel azary que afectan directa
o indirectamente la organizacién.

Porlo general, las situaciones imprevistas suelen aparecer, pero
lo que se desconoce son sus circunstancias de modo, lugary formas
especificas, siendo esto lo que debe desarrollar una capacidad de
respuesta inmediata, asi pasen los dias, los meses y los afios sin
que estos acontecimientos se hagan notar. Garcia Marquez, en su
obra Crénica de una muerte anunciada, describe cémo a Santiago
Nasar, su protagonista, le rondaba el fantasma de la muerte y todo
el pueblolo sabfa y hasta se lo comunicé, pero él no hizo caso alas
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advertencias y encontrd su triste y fatidico final. Hay fenémenos y
eventos que, como en esta crénica, se tienen conocimiento de que
estan ahi, de forma latente, al acecho y esperando un momento
parahacerse visibles; sin embargo, no siempre las entidades tienen
un sistema de respuestas adecuado para gestionar las soluciones
en los momentos de inmediatez, desorden y caos.

La vida fluye, las organizaciones se transforman, la admi-

nistracién evoluciona, la atencién al publico debe prestarse y

los imprevistos estan acompaiiando las dindmicas de funciona-

miento y actividad en cada momento y en cada una de las en-

tidades. Responder de inmediato, actuar mancomunadamente,
mantener la calma y salvar el barco de la tormenta es el reto
cuando el sefior de lo imprevisto haga su aparicién en escena.

De lo anterior se deduce que es indispensable anticiparse a
los imprevistos, esperar lo inesperado, para que la entidad no
quede a merced de cualquier circunstancia que no pueda ser
programada, etiquetada o clasificada. Por estarazén, conviene que
las organizaciones se planteen las siguientes preguntas: ;estamos
preparadas para cualquier tipo de circunstancia imprevista? ;Qué
cambios debemos incorporar cuando se presente algin tipo de
evento inesperado? ;Qué aporta la gestién de los imprevistos al
desarrollo de nuestra organizacién?

Los anteriores son algunos de los interrogantes que la entidad
puede hacerse y que ayudan a elegir la llave maestra para que se
abran las puertas de las oportunidades de mejora. Es posible que
surjan otras preguntas, y esto es lo que debe propiciarse, para que
apartirdelaautorreflexién, cada institucién encuentre su propia
forma de andar porla senda de lo inesperado y de la imprevisién,
conelfindealcanzar sus metas de formacién y desarrollo integral.

Hacia una percepcioén

favorable de lo imprevisto

La percepcién organizacional es otrallave que abre las puertas
hacia el éxito de las entidades puiblicas y muestra caminos para
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transitar por una senda de conocimiento y desarrollo integral.
Preguntarse “4Cémo construir una percepcién favorable de lo
imprevisto?”, “sde qué manera crear vision de futuro a partir de
las oportunidades que se generan cuando esto se presentan?” y

“¢qué implica disponer a la organizacién para este tipo de eventos,
asi los tiempos sean de calma y estabilidad?”, son algunos de los
interrogantes que se pueden plantearal comienzo de esta secciény
que las entidades deben formular antes de realizar su diagnéstico
y de aproximarse a su realidad.

La percepcién, como concepto, se deriva de los estudios de la
ciencia psicolégica en general y de la psicologia organizacional
en particular. A partir de estos referentes tedricos, otras disci-
plinas como la educacién, la sociologia y la administracién los
incorporan a sus marcos cognitivos y de investigacién. Algunas
imagenesy metdforas ayudan a comprender mejor su aplicacién
cuando se trata de construir modelos para responder de manera
efectiva a lo imprevisto.

Las gafas de la percepcion

multicolor

Las personasreaccionan de manera diferente ante una misma
situacién, todo depende de la perspectiva, es decir, con las gafas
con las que se ve la realidad. El continuo navegar por la organi-
zacién muestra que las representaciones acerca de lo imprevisto
pueden cambiar de un segundo a otro o en el transcurso de un
largo periodo de tiempo.

Las percepciones filtran y modifican los acontecimientos
imprevistos que suelen llegar. Por lo tanto, lo que hace cambiar
la interpretacién de lo imprevisto en las organizaciones son el
aprendizaje, las creencias personales, la moral, la sociedad, los
pensamientos y los traumas.

El cambio de percepcién hacia lo imprevisto comienza en el
funcionario mismo y sus propias visiones sobre el concepto en el
contexto de la organizacién, ya que, en algunas ocasiones, se deja
llevar por ideas preconcebidas que se convierten en los lentes de
prejuicios e ideas equivocadas. En consecuencia, se recomienda
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ponerse las gafas dela percepcién multiple para percibir el mundo
de la organizacién con diferentes matices y colores.

Las gafas de la vision mdltiple y multicolor se utilizan
cuando el colectivo se aproxima a la imprevisién para co-
nocerla, comprenderla y construir un plan de manejo y res-
puesta inmediata. Los cristales que ven lo imprevisto son las
circunstancias que aparecen en el dia a dia de la entidad que
se mezclan con los sentimientos, creencias, opiniones, puntos
de vista y las cambiantes emociones de los funcionarios. Por
lo tanto, en el volatil mundo de la imprevisién, nada es verdad
ni mentira: todo es relativo y cambia segin los lentes.

La mirada caleidoscépica

La mirada caleidoscépica propone formas distintas de inter-
pretarlaorganizacién. El caleidoscopio es un antiguo instrumento
constituido por cristales de colores heterogéneos que muestran
unamiradaamodo de fractal. Cuando el observador se para detras
del instrumento y lo gira, la percepcién que ve cambia, pero él
estd parado en el mismo sitio.

Una caracteristica dela mirada caleidoscépica es su potencia-
lidad de cambio para estimular el cruce de perspectivas distintas
dentro de la organizacién. El funcionario esté en su lugar de
trabajo y desde alli visualiza lo que acontece en su entorno laboral,
mientras los fractales recorren su mente y su pensamiento de
manera fugaz e instantdnea. Fl puede pensar que sus horarios
se distorsionan, que debera llevar trabajo a casa o trabajar alli,
emocionalmente podra alterarse o simplemente considerar que su
carga de estrés se incrementd. Todo esto pasa por sus estructuras
cognitivas cuando, como consecuencia de algtin imprevisto, se ve
afectado de maneraindividual, lo que impacta significativamente
el cumplimiento de sus funciones.

Por otro lado, el directivo, el administrador o el gerente
ven girar el caleidoscopio y piensa en todos los funcionarios, en
cémo perciben lo que ocurre y cémo se posicionan frente a dicho
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acontecimiento. Asimismo, se preocupan por los usuarios, los
padres de familia, los docentes, los estudiantes si es una institucién
educativa; para esos cargos, lo que llega de manera inesperada esun
punto de quiebre en suactividad comolideres de una organizacion
que debe seguir su marcha y encontrar salidas constructivas y
creativas a lo que acontece.
Cada giro del caleidoscopio destruye lo ordenado, crea un

nuevo orden; esto es fundamental para entender cémo cambian

las situaciones sobre lo imprevisto de funcionario a funcionario

y de un contexto organizacional a otro. El juego de figuras, co-

lores, luces y sombras varia y crea diferentes imagenes acerca de

los acontecimientos inesperados que impactan a la organizacién.

Lamirada caleidoscépicadelaimprevisién es titil para entender
que lo visible, lo real, no es solamente aquello que es sensible a
los ojos, sino que conduce a pensar en aquello que esté oculto a
estos. Es decir, detrds de una situacién de emergencia inesperada
hay emociones que fluyen y se contradicen, percepciones que se
cruzan, opiniones encontradas y muchas otras circunstancias
para que la mirada caleidoscépica pueda ayudar a comprender
como un todo, en la éptica de lo observado.

La percepcion no es solo lo que se ve

en la cambiante realidad objetiva

La percepcién organizacional estimula el uso de todos los
sentidos humanos en didlogo solidario con el intelecto, el buen
juicio, la capacidad para discernir, la sensibilidad abierta a los
cambios y la razén equilibrada. Una historia tradicional de la
Indiaayudaaencontrar otras virtudes, atributos y cualidades que
es recomendable poner en préctica para construir un sistema de
percepciones favorable hacia lo imprevisto.

Seis sabios ciegos y un elefante (Tovar, 2011)

En la India vivian seis hombres ciegos que pasaban las
horas compitiendo entre ellos para ver quién era el més sabio,
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con el fin de demostrar su sabiduria, exponian entre ellos sus
ocurrencias y argumentos, posteriormente decidian quién era
el mas convincente

Un dia discutian acerca de la forma exacta de un elefante,
no conseguian ponerse de acuerdo, las posturas eran opuestas
y como ninguno de ellos habian podido tocar nunca un elefante
decidieron salir en busca de un ejemplar para salir de dudas.

Puestos en fila con las manos en los hombros de quien les
precedia emprendieron la marcha por una senda que se aden-
traba en la selva, no habfan caminado mucho cuando llegaron
a un claro y se dieron cuenta que estaban justo al lado de un
elefante.

Se felicitaron porque finalmente podrian resolver el dilema
y saber cdmo era la forma real del elefante. Los sabios ciegos co-
menzaron a tocar cada una de las partes de forma independiente
el primero extendié los brazos y palpé el costado del animal, el
segundo exploré cuidadosamente el colmillo, el tercero reco-
nocié en detalle la trompa; el cuarto se involucré con la cola;
el quinto descubrié la forma de una de las orejas y el dltimo se
abrazé firmemente a una de sus patas.

Segun la forma que palparon y reconocieron organizaron
sus argumentos, hasta iniciar una acalorada discusién, sin
llegar a ningun tipo de acuerdo.

Un hombre cauto que viajaba al lomo del elefante, al ob-
servar el enfado de los sabios, decidié intervenir prudente-
mente diciendo: “ninguno conoce toda la verdad en este asunto,
porque si en lugar de discutir se escucharan ustedes como me
estdn escuchando a mi ahora, se habrian formado una imagen
precisa del elefante”.

Elhombre continué diciendo que es importante confrontar
las verdades que cada uno tiene. Debemos ser tolerantes y res-
petuosos con la opinién de los demas todos pueden equivocarse
y tener razén al mismo tiempo. Porque cada uno tiene una pers-
pectiva limitada de la verdad objetiva. Nadie es poseedor de la
verdad absoluta y se necesita humildad para reconocerlo.
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A veces se discute en la total ignorancia sobre lo que el otro
quiere decir; si estamos dispuestos a escuchar y a trabajar en
equipo, lograremos mejores resultados.

El relato propone algunas ensefianzas que se pueden
poner en practica cuando se comience a planificar y a cons-
truir el futuro de la organizacién con base en la percepcién fa-
vorable de lo imprevisto: escucha activa del otro y de los otros,
tolerancia, respeto, reunir las verdades parciales sin creerse
duefio de la verdad absoluta y actuar con sabiduria para ver el
todo y no solo las partes.

Se puede concluir que la percepcién organizacional positiva
sobre lo imprevisto fortalece las capacidades individuales, el
trabajo en equipo, la toma de decisiones y el clima laboral. Ademas,
cataliza de manera sostenible el inevitable flujo irregular de las
emociones cuando los acontecimientos se presentan sin una
planificacién previa. Valdria la pena que los directivos, los ad-
ministradores y sus funcionarios se hicieran algunas preguntas
para generar autocuestionamientos necesarios en el cambio de
perspectiva subjetiva:

¢Desde dénde estoy efectuando mis observaciones? ;Qué tipo
de conocimientos nos preparan para entender el evento que estoy
percibiendo? ;Mi percepcién se fundamenta en una formacién
profesional, en mi experiencia o en miintuicién? Y lo mas impor-
tante: ;por qué debo concretar una percepcién personal en este
tipo de situaciones?, ;cémo afecta el modo de percibirlo imprevisto
la configuracién de un sistema organizacional de percepcién?

Lo imprevisto en el
pensamiento sistémico
“El aleteo de las alas de una mariposa se puede sentir al
otro lado del mundo” es un proverbio chino que invita a pensar
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sistémicamente, es decir, deteniendo la mirada no solo en un drbol,
sino también en el bosque como conjunto. Las organizaciones son
sistemas no lineales que estan sensiblemente conectadas en todos
sus componentes y dependencias. Esta es una razén para entender
que cualquier cambio producido por acontecimientos imprevistos
afectatodolo que sucede en esta, en sus entornos, en sus niveles de
percepcién individual y colectivo. Algunas iméagenes metaféricas
ayudan a poner en contexto practico este concepto.

La gota y el océano (Panikkar, 2019)

Una gota pequeiia y evanescente, que juguetea en las manos,
en el cuerpo o en el rostro como una ldgrima, contiene todos los
elementos que estdn en la masa ocednica, en el agua lluvia y en
los manantiales que brotan de la tierra. Por separado, con la
ayuda de un microscopio, se pueden detectar sus dos dtomos de
hidrégeno y uno de oxigeno para construir el signo H»O, detras
del cual se esconde una poderosa imagen del mundo de laviday
de la existencia humana.

Somos gotas que se unen en sucesivos ciclos con el fin de fluir,
brotar, circular o simplemente defender a la tierra como vivifi-
cante lluvia. En las organizaciones ptblicas, los funcionarios son
como gotas, cada una por separado e independiente, pero en con-
junto forman un poderoso torrente para crear, trabajar en equipo,
solucionar problemas, construir un clima laboral emocional-
mente sélido y crear redes de apoyo y ayuda. Este ejemplo es-
timula el pensamiento sistémico para entender que, en la trama
organizacional, todo estd conectado, unido e interdependiente,
del mismo modo que estas conexiones respetan la identidad indi-
vidual y las diferencias personales.

El atomo y el universo

El 4tomo es una particula perceptible a los ojos humanos
que individualmente posee su propia estructura y organizacién.
Esta aparente fragilidad y pequefiez, unida a muchas otras simi-
lares, forman los objetos y determinan sus propiedades. Podria
decirse que el sistema solar puede ser un atomo en el infinito
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universo, lo mismo que las constelaciones y otras macroestruc-
turas césmicas. El nicleo, el citoplasma y la membrana se dife-
rencian detalladamente en cada uno de ellos, y esto sucede de
igual forma con las organizaciones y los grupos humanos.

El pensamiento sistémico considera que el funcionario y
la organizacién tienen una relacién similar a la del 4tomo y el
universo. Cada uno, en sus propios niveles de percepcién, con-
figura y reconfigura sus opiniones 6pticas y miradas acerca de
los acontecimientos imprevistos. Esto significa que, desde el es-
critorio, la ventanilla de atencidn, el aula de clase, los funcio-
narios, a medida que desempefian sus funciones especificas,
deben estar conectados con su contexto organizacional.

Incluso el directivo, el mismo funcionario, puede asomarse
auna ventana para observar su entorno y encontrard, en los edi-
ficios adjuntos, en las calles, en los almacenes y en cualquiera de
los componentes del paisaje urbano o natural, cémo se mueve la
vida en toda su plenitud y a cada segundo. Por lo tanto, una tor-
menta eléctrica puede desconectar todos los aparatos y disposi-
tivos en una instantdnea fraccién de tiempo, una chispa de fuego
no controlada podria generar un voraz incendio, un virus di-
minuto es capaz de alterar los estados de d4nimo, las emociones
y la salud de las personas y de la organizacién. Estos son algunos
ejemplos de cémo el micro y el macrouniverso se unen dialécti-
camente para interactuar a través de una simbiosis que retroali-
menta las funciones de la vida y ponen en orden o en desorden los
acontecimientos del dia a dfa.

La mariposay el dguila (Lorrin, s. f.)

Volaba un 4guila sobre un campo lleno de flores, y al ver a
una pequefia mariposa, lleg6 hasta ella y le dijo de forma altiva:

—Dime, mariposa, ¢de qué te sirven tus hermosas alas si
apenas puedes remontar el vuelo y ascender mds all4 de estas
flores? Yo en cambio, tengo estas fuertes alas con las que casi
puedo rozar el cielo, y llegar hasta las cumbres mas alejadas de la
Tierra. ;jNo te admira mi belleza? ;No te apena tu pequefiez?

171 L]



PERCEPCIONES DEL SERVIDOR PUBLICO SOBRE LO IMPREVISTO...

—Ay —dijo la mariposa— Naci diminuta, si, pequefia y hu-
milde, pero gracias a estas bellas alas y a mi esfuerzo, puedo
contemplar desde bien cerca la belleza de las flores, y nutrirme
del rocio que la mafiana deposita en ellas cada dia para mi. Y
td, sin embargo, que sobrevuelas las zonas més altas, ;por qué
tienes que bajar hasta la Tierra para alimentarte de las saban-
dijas que se esconden en la oscuridad?

—Veo que no entiendes... —dijo el 4guila.

—Lo suficiente, dguila altiva —respondi la mariposa—. Lo
suficiente para preguntar: ;quién es mas noble: la que se ali-
menta de brillante y delicioso néctar o la que debe olvidar su
grandeza y descender de las alturas para alimentarse, man-
chando asi su esplendor?

Moraleja: Quienes alardean de pertenecer a una alta je-
rarquia, no saben que la ensucian con su comportamiento.

Es posible que un 4guila sea un animal activo e impetuoso
y, al lado de una mariposa, se vea todavia mis imponente; sin
embargo, ambos animales vuelan y se remontan hacia lo alto,
mueven sus alas y se mezclan con la brisa y con el viento. El
animal grande baja a la tierra por su alimento, mientras que
el pequeilo se alimenta con el néctar de las flores y con el polen
que de estas se desprende.

El pensamiento sistémico de lo imprevisto no menosprecia
ningun tipo de capacidad, habilidad o perspectiva; por el contrario,
los valora y dimensiona en su verdadera magnitud e importancia.
En el universo organizacional, las mariposas y las 4dguilas se
mezclan con el mundo de la vida para crear redes de solidaridad
intersubjetivas y trazar rutas de prevencién y atencién hacia lo
imprevisto.

Pensar sistémicamente lo imprevisto es unir lo micro con
lo macro, alinear los esfuerzos con los objetivos, prevenir y
controlar al mismo tiempo, tejer redes de solidaridad y cons-

truir puentes de comunicacién entre todas las dependencias,

funcionarios y procesos.
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La cultura de la prevencion

Las organizaciones que se preparan paraloimprevistolideran
procesos cuya finalidad es construir una cultura de la prevencién
ala que siempre se acude como parte de los esquemas cognitivos
y perceptivos que se configuran en su devenir cotidiano y en su
funcionamiento. En el badl de los abuelos se encuentran dichos,
maéximas y frases que estimulan y fortalecen esta cultura.

El batil de l1a abuela

« “Loinevitable rara vez sucede, es lo inesperado lo que suele
ocurrir” (Keynes, 2014).

« “Lacalma absoluta no es la ley del océano. Lo mismo ocurre
en el océano de la vida” (Paulo Coelho).

« “Asi es como se conoce realmente a las personas. En sus re-
acciones ante lo inesperado” (Posteguillo, 2008).

« “No hay duda de que todo aquello que consideramos un mal,
se hace m4s grave si sobreviene repentinamente” (Cicerén).

« “Ojo a las situaciones inesperadas. En ellas se encierran, a
veces las grandes oportunidades” (Joseph Pulitzer).

« “Lo que prevemos, raramente ocurre; lo que menos espe-
ramos es lo que sucede generalmente” (Benjamin Disraeli).

« “M4svale prevenir que curar” (Refrdn popular).

« “Maés valen cien porsiacasos que un yo penseque” (Refran
popular).

« “Quien come y guarda en la alacena, tiene cena” (Refrdn
popular).

« “Cuando se estd en medio de las adversidades, ya es tarde
para ser cauto” (Séneca).

« “Para el hombre prudente es més ficil prevenir que re-
mediar” (Baltasar Gracian).

« “La meditacién quebranta los impetus que sobrevienen;
la prevencién atentia las molestias futuras; la previsién
suaviza la llegada de los males” (Isidoro de Sevilla).

« “El hombre prudente se previene contra el futuro como si
estuviese presente” (Publio Siro).

173 L]



PERCEPCIONES DEL SERVIDOR PUBLICO SOBRE LO IMPREVISTO...

« “La ciencia consiste en prevenir las dificultades de su eje-
cucién” (Marqués De Vauvenargues).

Estas reflexiones conducen a un razonamiento profundo
segun el cual prevenir lo imprevisto implica una diversidad de
estrategias, acciones y metodologias que se disefian, asi no haya
necesidad de implementarlas. Esto significa que la tranquilidad o
la calma aparentes no pueden constituirse en un argumento que
adormezca las capacidades de respuesta y las potencialidades de
cambio. Las organizaciones sabias y prudentes son aquellas que
utilizan la ciencia para disefiar el futuro desde el hoy y el ahora.

El disefio de futuro contempla para lo imprevisto un plan B,
una llave secreta, una puerta de emergencia. Las organizaciones
prevenidas valen por dos, duplican su eficiencia, multiplican sus
capacidades y son capaces de encontrar en lo imprevisto opor-
tunidades de mejora y de cambio. Todo pasa por los esquemas
perceptivos, los paradigmas mentales, las practicas y el liderazgo,
la comunicacién eficiente, el uso de las tecnologias y, fundamen-
talmente, por el saber prevenir para no lamentar cuando los
acontecimientos siguen.

Las llaves para administrar
lo imprevisto
Lametaforadelasllaves es unrecurso expresivo de inmensa
riqueza para comprender y analizar un evento tan complejo como
la imprevisién en la organizacién. Estos instrumentos abren las
cajas donde se guardan los pensamientos que fundamentan la
percepcién sobre estos acontecimientos. La administracién se
encarga de hacer un buen uso de estos elementos que, metaféri-
camente, son algo mas que objetos de bronce, porque representan
un imaginario de transformacién de las estructuras lineales que
hanservido de base para gestionarlas entidades puiblicas y seguir
adelante con sus procesos y funciones.
Administrar lo imprevisto implica varias acciones clave:
« Preparar alos funcionarios para enfrentar lo inesperado:
estorequiere capacitacién en habilidades como pensamiento
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critico, resolucién de problemas, trabajo en equipo y adap-
tabilidad, para que puedan responder de manera efectiva
ante situaciones imprevistas.

« Fomentarla participacién activa delos miembros de la orga-
nizacién: paraello, se debe involucraratodo el personal en
laidentificacién de posibles riesgos y el disefio de planes de
contingencia, lo que genera un sentido de responsabilidad
compartida y mejora la capacidad de respuesta.

« Encontrar rutas de mejoramiento incluyendo la previsién
deimprevisiones: esto implica analizar los eventos pasados,
identificar patrones y desarrollar estrategias proactivas
paraanticipar y mitigarlosimpactos de lo inesperado. La
previsién de imprevisiones es clave para estar preparados.

« Utilizar “llaves” enlos procesos o espacios de capacitacién:
herramientas metaféricas como las llaves pueden ayudar
a los directivos y funcionarios a comprender mejor la
complejidad de administrar lo imprevisto y a desarrollar
las habilidades necesarias para ello.

Estas son algunas delas preguntas y las respuestas clave que
se plantean en torno a la administracién de lo imprevisto en las
organizaciones. Queda mucho por discutir y profundizar, pero
este es un buen punto de partida para fortalecer la preparacién
y la respuesta.

La llave de los nuevos liderazgos

Los momentos de crisis desaffan los liderazgos en todos los
ambitos de la organizacién y, a la vez, ayudan a replantear, rede-
finir y resignificar los estilos de orientar y dirigir las actividades
administrativas. Serlider en tiempos de transformacién implica
adaptarse a las nuevas exigencias que plantea una realidad di-
ndmica e incierta.

En este contexto, la inteligencia emocional se convierte en
una llave fundamental para el liderazgo. El liderazgo, como con-
cepto, es basico para orientar, conduciry canalizarlos esfuerzos e
iniciativas hacia el logro de objetivos en comin. Los lideres deben
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ser capaces de comprender y gestionar sus propias emociones, asi
como las de su equipo, para poder responder de manera efectiva
alos desafios que plantea lo imprevisto.

Los modelos de liderazgo cambian a medida que las organi-
zaciones evolucionan, y si esta transformacién no es evidente,
el fracaso en tiempos de crisis e imprevisién es inminente. Los
expertos han acompaifiado el término liderazgo con diversos
calificativos, como: democrdtico, adaptativo, empresarial, politico,
inspirador, centrado en principios, neural, laissez-faire, tradicional,
digital, burocrdtico, carismdtico, autocrdtico, estratégico, tran-
saccional, participativo, dominante, coaching, directivo, natural
y emocional.

Independientemente de la denominacién, la imprevisién
reta la practica de liderazgos novedosos que inspiren, motiven,
transformen, conduzcan de manera proactiva y generen cambios
através del ejemplo, la participacidn, el trabajo en equipo yla aso-
ciatividad. Loslideres deben ser capaces de adaptarse y responder
de manera efectiva ante lo inesperado, mostrando flexibilidad,
comunicacién efectiva y toma de decisiones agil, sin perder de
vista los valores y principios de la organizacién.

Entiempos de crisis e incertidumbre, los modelos de liderazgo
deben evolucionar para hacer frente a los desafios emergentes.
Esto implica la capacidad de inspirar confianza, fomentar el
aprendizaje continuo y aprovechar el conocimiento colectivo, con
el fin de transformar a la organizacién y hacerla més resiliente.

Cualquiera que sea la denominacién del calificativo la
imprevision reta la practica de liderazgos novedosos que
inspiren, motiven, transformen, conduzcan proactivamente

y generen cambios a través del ejemplo, la participacion, el

trabajo en equipo y la asociatividad.

Esta llave del liderazgo inspirador es fundamental para
estimular y generar los cambios necesarios en momentos de
crisis e imprevisién. Dicha llave abre la mente y los corazones, y
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estimula la formacién constante de lideres, que no son otros que
los miembros de la organizacién, sin importar su cargo o papel
que desempefian.

Lo imprevisto exige personas con estas caracteristicas de
liderazgo, ya que cuando llegan las responsabilidades para afron-
tarlo, no pueden recaer inicamente en el directivo, el gerente o los
coordinadores. Es necesario apelar a formas deliderazgo innovador
que empoderen a todos los sujetos de la organizacién, para que
puedan ser, hacer y saber hacer frente a los desafios.

Este tipo de liderazgo inspirador y distribuido es clave, pues
permite aprovechar el conocimiento y las capacidades de todo el
equipo, fomentando la participacién, la colaboracién y la toma de
decisiones 4gil y adaptativa. De esta manera, la organizacién se
fortalece y se vuelve més resiliente ante lo inesperado.

La inteligencia emocional

Las emociones son, por naturaleza, impredecibles. Pueden
desbordarse, sufrir calentamientos y enfriamientos, y es dificil
alcanzar un estado de sostenibilidad que garantice una buena
relacién entre la personalidad emocional y la cognitiva. Las
contingencias y eventos que llegan abruptamente alteran el
equilibrio, lo cual da lugar al estrés laboral y pone a funcionarios
y directivos en circunstancias de interaccién personal, conflicto
y choque de emociones.

Cualquier cambio o situacién inesperada puede producir estos
impactos, ya sea el ajuste delos horarios, el manejo dela virtualidad,
compartir oficina con alguien a quien no se estd habituado, llevar
trabajo parala casa, entre otros. Todos estos factores colocan a las
personas en un contexto de inestabilidad emocional.

En este escenario, la inteligencia emocional se vuelve fun-
damental para que los lideres y los miembros de la organizacién
puedan comprender, gestionar y regular sus propias emociones,
asicomolasdelos demés. Esto les permitird responder de manera
mas efectiva y adaptativa ante los desafios, lo que fortalece la
resiliencia individual y colectiva.
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Eldesarrollo delainteligencia emocional implica habilidades
como la autoconciencia, la autorregulacién, la empatia y las habili-
dades sociales. Estas capacidades son esenciales para mantenerel
equilibrio, la productividad y las relaciones saludables en entornos
laborales cambiantes e inciertos.

En el cerebro emocional se procesan las emociones y la
afectividad. Por esto, la inteligencia emocional pone en dialogo
la totalidad del cerebro, integrando el pensamiento interior y la
percepcién de si mismo. Los seres humanos poseen dos mentes: la
que siente yla que piensa, y estas dos interactiian constantemente
en busca del equilibrio.

Toda emoci6n genera una accién, un acto, una conse-
cuencia que es el resultado de la percepcion interna en vinculo
con la organizacional. Esto produce una variedad de respuestas
emocionales que al ser adecuadamente canalizadas son (tiles

en su manejo asertivo y eficiente.

Esta llave es valiosa para evitar que la organizacién llegue a
zonas de conflicto que alteran el clima laboral, generan inconve-
nientes entre los funcionarios y los distraen de lo que es realmente
importante. Es indudable que el efecto negativo de las emociones
alteradas es contagioso y pandémico, lo que repercute enla creacién
de un ambiente cadtico y desordenado que no favorece ennadael
manejo asertivo y acertado de lo imprevisto.

Comunicacién organizacional

La comunicacién organizacional es multidireccional y circular
a través de diferentes flujos, observarlos y conocerlos es una
tarea que provee de datos acerca de la situacién real de cada or-
ganizaciéon en momentos de planificacién, prevenir o gestionar
el imprevisto, los flujos pueden ser ascendentes, descendentes,
horizontales, transversales, circulares u oblicuos. Otra actividad
es reconocer las barreras de comunicacién que no permiten una
fluida circulacién de informacién, cédigos y todo lo que se debe
saber acerca de sus servicios.
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Lograr una comunicacién fluida incide directamente en
anticiparse de forma sistémica y metédica a la imprevisién
porque las habilidades de los integrantes de la organizacién
contribuyen a la creacién de entornos de percepciones ac-
tivos, emocionalmente fuertes y dialégicamente asertivos. Es
preciso alimentarla diariamente, incluso diagnosticar las de-
bilidades que se tienen en este sentido e identificar hechos
concretos canales para comunicar las estrategias, los medios

y las actividades concretas.

Laresiliencia

La resiliencia es un proceso que permite adaptarse a la ad-
versidad, a un trauma, tragedia, amenaza y otras tensiones que
surgen en el contexto de la previsién. Optar por esta cualidad
permite que las organizaciones salgan fortalecidas de estos tipos
de evento. Es ttil para volver hacia atrés, flexibilizar los procesos
organizacionales y retornar a la normalidad.

La llave de la resiliencia ayuda a encontrar fortaleza,
calma en prudencia momentos de tensién e incertidumbre. Es
fundamental para tenerla en cuenta cuando la organizacién
se pone a prueba y las tormentas agitan el mar en donde se
navega, con el fin de potencializar no solo la creatividad para
solucionar lo imprevisto, sino también con el propésito de
ampliar enriquecer las ventajas competitivas.

Las organizaciones resilientes se caracterizan por mostrar:
inteligencia emocional, conciencia de sus capacidades y limites,
tolerancia y flexibilidad ante los cambios, comprensién de los
obstaculos como oportunidades, perseverancia y paciencia, co-
municacién con sabiduria y alto nivel de creatividad.

La resonancia

Eslacapacidad deliderazgo innovador que exploralos compor-
tamientos asertivos en la organizacién. Fortalece el protagonismo
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delosintegrantes dela organizacion porque crea resonancia de los
efectos positivos de lologrado portodos. Asi, laresonancia reproduce
la empatia emocional y la colaboracién durante el trabajo en equipo,
aumenta el rendimiento y el potencial de las organizaciones.
La resonancia surge en la teoria del magnetismo que tiene
como caracteristica principal atraer y generar fuerza que une y
consolida; aplicada a la percepcién organizacional sobre lo im-
previsto, es una cualidad que produce interacciones potentes
para salir de las crisis y construir asertivamente las posibles
soluciones.

La responsabilidad

Las organizaciones responsables afrontan el imprevisto con
calidad y eficiencia, responden a estos con un claro conocimiento de
lo que implica para su funcionamiento, es un valor y una cualidad
de las organizaciones que demuestran compromiso para actuar
correctamente ante la crisis.

Laresponsabilidad de una organizacién se ve reflejada cuando
se anticipa alo imprevisto o, en caso de presentarse una situacién
asi, es capaz de afrontar sus consecuencias de manera consciente
y conforme a lo planificado. En suma, la responsabilidad implica
hacerse cargo ala mayor brevedad y no esperar a que otra entidad
haga lo que debe hacer.

El compromiso

Los compromisos organizacionales transforman en realidad
lo que se proyecta y se planifica, son las palabras convertidas
en hechos. Adem4s, es un material que forja el caracter de la
organizacién cuando el imprevisto la pone a prueba, y supone
multiplicar los esfuerzos para cumplir con los objetivos, a pesar
de los obstaculos que se pongan en el camino de la organizacién.

Los compromisos adquiridos por las organizaciones llevan

a vencer las dificultades y la adversidad para salir adelante y
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prestar el servicio aun en el medio de la mas dura de las tor-
mentas. Los compromisos necesitan que cada integrante de la
organizacion se interese por las metas, los problemas por re-
solver y las barreras que se deben sortear.

La escucha activa

La escucha activa es indispensable para reconocer la impor-
tancia de las personas que conforman una organizacién, genera
actividades y respuestas que se concentran en la persona que habla.
Esuna habilidad que implica no solo escucharlo que se dice, sino
también percibir sentimientos que estan en el fondo de lo dicho.

La escucha activa en la organizacién es una llave que

abre los oidos, los ojos y todos los sentidos para percibir que

un acontecimiento imprevisto tiene como finalidad despertar

el cerebro, el corazén y la voluntad de todos los miembros de

la organizacién. Este despertar prepara para la accién, mo-
viliza la creatividad y genera lazos de solidaridad e inter-
cambios de resonancia y resiliencia.

Es una habilidad que comunica que valora las opiniones y
puntos de vista distintos, gestiona los conflictos entre las per-
sonas, resuelve problemas de la organizacién y ayuda en la toma
de decisiones a cada funcionario o directivo. Es decir, implica
brindar a todas las personas la atencién que se merecen como un
ser humano util, no se trata de fingir que se escucha para hacer
sentir bien a los demés, es comprometerse con sus sentimientos,
sus emociones y sus pensamientos.

Bases para la construccion de un

modelo de gestion del imprevisto

en organizaciones publicas

El capitulo precedente muestra caminos para construir una
teoria que desde distintas perspectivas y abordajes fundamenta el
modelo que cada entidad plantea desde surealidad organizacional
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y contextual. Ahora se sugieren algunas bases que cada entidad
debe plantear desde su propia realidad organizacional que son
utiles como guia no necesariamente de forzosa implementacién
o cumplimiento. Lo méds importante es combinaradecuadamente
dos verbos que son de enorme poder de movilizacién, como lo
son diagnosticary participar, de manera simultinea, integrada
y efectiva.

Tejer redes para participar

y diagnosticar

Imaginemos un pescador que lanza la red al rio o al mar,
una mujer que teje un sombrero y con sus manos y su talento
cruza los hilos en diferentes direcciones, una arafia que cruza
las hebras de su telaraifia, entre otras situaciones que muestran
de qué manera la red es una simbologia que denota trabajo,
autodeterminacién y emprendimiento. En el mundo de las or-
ganizaciones, es determinante para indicar que los individuos
y los colectivos pueden unirse alrededor de objetivos comunes,
de ideales que comparten y de solidaridades que los ponen a
elaborar juntos y creativamente.

Las redes de participacién implican la integracién del en-
cuentro y conocimiento vivencial parala participacion, asi como
untrabajo horizontal, transversal e incluso circular. La metafora
se utiliza en la pesca, los bordados, la comunicacién. En sintesis,
la palabra red retne tejer, vincular, construir en equipo, hacer
solidariamente.

El diagnéstico participativo (pp)

Los integrantes de la organizacién son importantes para
determinar el tipo de actividades e identificar los imprevistos,
lo mas importante es recoger informacién primaria que aporte
a la creacién de las condiciones para su implementacién. El
diagnéstico participativo (pp) proporciona un marco de refe-
rencia sobre la viabilidad implicada en el desarrollo de lo que
se necesita planificar.
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El DP es el primer eslabén en cualquier proceso de pla-
neacién organizacional porque crea espacios de comunicacién
entre los actores de la entidad; se concibe como una herra-
mienta potente para trabajar con grupos de personas. Su im-
plementacién permite identificar, explicar y comprender en
tiempo real las amenazas imprevistas a las que estan sujetas
las organizaciones, asi estas no sean inminentes, inmediatas
o explicitas.

Ademads, permite visualizar dreas de interés, fortalezas y
debilidades, la clave del éxito esté en el proceso y no tanto en el
resultado, el objetivo es estimular el autoanélisis y la autodeter-
minacién dentro de cada entidad.

Igualmente, el Dp recoge datos utiles y pertinentes, valora
los conocimientos y experiencias de los miembros de la organi-
zacién, comunica a los funcionarios que comparten problemas
comunes, cruza percepciones distintas sobre la imprevisién.
En suma, squé es lo que se teje en el diagndstico participativo?
Pensamientos, percepciones, sentimientos, emociones y solida-
ridades, estimula el pensamiento relacional y el desarrollo de
capacidades interactivas.

Pasos para el diagnéstico

participativo

Toda metodologia explora, reconoce y configura un camino,
este es recorrido por la entidad de manera diferenciada, au-
ténoma y con base en sus andlisis y determinaciones. No hay una
sendainica, ni predeterminada, lo que se ofrece a continuacién
son lineas gruesas, puntos que pueden trazarse, a partir de la
experiencia, los saberes, las voluntades y las percepciones de
directivos y funcionarios.

Este proceso iterativo y participativo permite ala organizacién
identificar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y desafios, y
desarrollar soluciones adaptadas a sus necesidades, fomentando
el empoderamiento y la mejora continua.
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—l Sensibilizar, motivar y conformar un equipo que lidere el proceso

—I Identificar los posibles problemas o imprevistos

—I Definir y estructurar herramientas o instrumentos para obtener informacién

_I Disefiar un plan de diagnéstico

_I Procesar y analizar la informacién recogida

—l Priorizar los eventos previstos segun los criterios establecidos durante el mismo proceso

_I Recolectar lainformacién que se requiere para cada evento, situacién o problema |

Pasos para el diagnéstico participativo

—| Socializar los resultados

FIGURA 23. Pasos para el diagnédstico participativo
Fuente: elaboracién propia.

Sensibiliza, motiva y conforma un

equipo que lidera el proceso

Esimportante sensibilizar y motivar para despertarlas capa-
cidades y las buenas actitudes hacia el diagnéstico participativo.
Crearsensibilidades permite que una persona se dé cuenta del valor
imperativo de algo; es equivalente a abrir ventanas parainteractuar
conlos otros, porque todo enla vida son sensibilidades: el misico
por la musica, el pintor por sus 6leos, el futbolista por el balén.

Motivar es otro proceso que fortalece la sensibilizacion. A este
respecto, cabe mencionar que la psicologia descubrié dos tipos
de motivacién: la intrinseca y la extrinseca. La primera nace del
interior dela persona, la segunda se consigue de los estimulos y las
recompensas que refuerzanla motivacién intrinseca. Ambos tipos
de motivacién son fundamentales para concientizar a directivosy
funcionarios sobre lo que implica trabajar en red como parte del
diagndstico participativo.

Por otro lado, la motivacién incrementa los compromisos de
los funcionarios y refuerzalas actitudes positivas como: adecuados
desempeflos, participacién activa e involucramiento, reconocimiento
y valoracién de cada persona enla entidad, expectativas, flexibilidad
y entorno laboral apropiado. Igualmente, lamotivacién es un aspecto
vinculado al liderazgo, la creatividad, la disposicién al cambio, la
innovacidn, el esfuerzo, la participacién y el compromiso.
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Claves para conformar equipos de trabajo

Elequipoqueliderala prevenciény el manejo de losimprevistos
debe ser de alto rendimiento con una visién global de lo que se
pretende, de sus funciones y roles. Asi mismo, es importante que al
conformarlo haya claridad sobre objetivos, tareas, funciones y roles.

El equipo que lidera la prevencién de lo imprevisto en las
organizaciones tiene como caracteristica la bisqueda de alto
rendimiento y es mucho més que la suma de sus miembros; se

trata de un grupo de personas que se integran para trabajar en

pro de objetivos alcanzables, cuya gestidn eficiente no depende

de los lineamientos de los jefes o de otros cargos de alto rango

como gerentes administrativos o rectores. El éxito de este

grupo se mide en la medida en que construye un clima de an-
ticipacion a lo imprevisto. Si esto ocurre, la respuesta debe ser
eficaz y conforme a los planes estructurados especificamente.

Cada una de las entidades debe no solo conformar el equipo,
sino también elaborar un manual de funciones en el que clara-
mente se defina qué hacer y cémo cada uno de sus integrantes
asume sus responsabilidades. No es un comité adicional: se trata
deun grupo que se conformara paraliderarlas etapas implicadas
en la metodologia y el diagndstico participativo, tampoco es una
organizacién que sustituye o reemplaza a los equipos de alta
direccién o administracién.

Identificar los posibles problemas o
imprevistos y definir los instrumentos
para obtener la informacion pertinente

Mapeo sistémico para identificar

con claridad los imprevistos

El punto de partida para el mapeo sistémico es que el
dominio de lo imprevisto incide en construir un futuro que
no es caprichoso o incierto para la organizacién. En efecto, un
mapa de imprevistos es un instrumento que comunica datos
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y observaciones con respecto a las amenazas a las que podria
enfrentarse la organizacién, asumiendo que lo imprevisto se
deriva de circunstancias inciertas. El mapeo, en consecuencia,
permite: anticiparse a los posibles problemas para resolverlos
eficientemente, descubrir oportunidades de aprovechamiento en
el momento oportuno, identificar los riesgos que pueden afectar
la entidad y la prestacién de sus servicios y mejorar el modelo
para evaluar el imprevisto en la entidad.

Localizar los eventos amenazantes para hacer un mapa sis-
témico no requiere de unaalta complejidad técnica o instrumental,
entre més facilidad haya para que sean visibles para todos los
miembros de la entidad, mejor sera la planeacién y la gestién.
La teoria de los riesgos muestra diferentes herramientas, espe-
cialmente, matrices que suelen ser difusas y dificiles de aplicar.
Aqui se sugieren algunos modelos muy sencillos para estructurar
herramientas de ficil comprensién y manejo.

TABLA 15. Las amenazas imprevistas

Tipo de amenaza Causas Consecuencias
Escrib Especifiquen el origen de Detallen algunos efectos negativos
scriban . . . . .
los eventos imprevistos, si de la amenaza, sin ser demasiado
los eventos . . .
. st se da por fases internas o descriptivos, especificando
imprevistos . . . .
P circunstancias externas, se qué aspecto de la organizacién
amenazantes, con . . . L
.., . requiere precisar el evento afecta: clima laboral, atencién al
precisién, claridad ) ; K
que las origina: la naturaleza, usuario, control de las emociones,
y de manera > . . -
intéti la tecnologia los conflictos cumplimiento de los objetivos y
sintética. .
internos. metas, entre otros

Fuente: elaboracién propia.

Con las amenazas imprevistas ya identificadas, el equipo de
trabajo y los miembros de la organizacién determinan los niveles
de vulnerabilidad a que estdn expuestos como consecuencia de
los mismos. Se utiliza una técnica conocida como el semdforo, que
permite agrupar los imprevistos por categorias y valorar sus
niveles de impacto, a continuacién se propone un ejemplo, el cual
se detalla en la tabla 16.
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TABLA 16. Imprevistos agrupados por categorias

Amenazas imprevistas segin categorias

Severidad Valoracién Probabilidad
Bajo _ Nada probable
Medio Ligeramente probable
Alto Un poco probable
Muy alto _ Muy probable

Fuente: elaboracién propia.

La tabla anterior es sencilla y se puede gestionar facilmente
teniendo en cuenta que los imprevistos agrupados por categorias
resultan de la primera tabla donde se identifican las amenazas. En
la columna Severidad se determina con el color verde si es bajo y
la probabilidad es nada probable, con amarillo si la severidad es
media y la probabilidad es ligeramente probable, si es naranja si
la severidad es alta y la probabilidad es un poco probable y si es
roja la severidad es muy alta y la probabilidad es muy probable.

Instrumentos para obtener la informacién

Las tablas que se sugieren son de facil manejo pero cada orga-
nizacién puede consultar y adaptar otro tipo de esquema, lo més
importante es situar la organizacién en un contexto de realidad
y de prestacién de servicios, porque no es lo mismo los riesgos a
los que se puede enfrentar un puesto de salud, una oficina de la
alcaldfa o un colegio de un barrio o municipio. Cabe recordar que
por ley cada institucién debe tener su mapa de riesgos en caso
de circunstancias naturales como terremotos inundaciones y
otros que son comunes en el pais. Los instrumentos para obtener
informacién que se sugieren enla tabla 17 son los mas generalesy
pueden ser adaptados a cada necesidad, interés y contexto.
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TABLA 17. Instrumentos para obtener la informacién

Tipo de instru-

Descripcion
mento

Incluye registros, archivos, plataformas digitales, publicaciones,
articulos de prensa, diarios institucionales y otros documentos que

Fuentes . . .
contengan datos sobre la entidad, los imprevistos y las formas de
documentales L
respuesta que se pueden dar en la institucién o que se han generado
en otras entidades.
Comprende algunas formas concretas para obtener informacién
Ind ., de los directivos y funcionarios como cuestionarios, sondeos de
ndagacién s . s
g opinidn, encuestas, entrevistas y otros que son dtiles para conocer
perspectivas acerca de las amenazas imprevistas.
Son aquellas donde el comité que lidera la prevencién de lo
., imprevisto consulta directamente con los integrantes de la
Conversacién iz . . .
organizacién como foros, grupos de discusién, circulos de estudio y
otros que producen didlogos abiertos y participativos.
Redes d Son plataformas, paginas web, blogs o chats en donde los miembros
edes de . . . .
. dela entidad se comunican entre ellos y con otros funcionarios de
cooperacion

otras instituciones que trabajan en el mismo campo.

Fuente: elaboracién propia.

Priorizacién, analisis y evaluacion de

las amenazas y la vulnerabilidad

Este paso es muy importante para identificar las 4reas de
oportunidad donde se debe actuar, priorizar, analizar y evaluar
las amenazas y cémo estas generan diferentes tipos de vulnera-
bilidad. No todos los imprevistos llegan de manera simultanea
ni tampoco la capacidad de respuesta puede ser tan amplia que
permita abarcarlos tal y como se presentan. Por lo anterior, se
sugiere construir con los miembros de la organizacién el faro
de la vigilancia estratégica, este concepto es muy importante
para prevenir, anticipar, revisar y evaluar. El faro de vigilancia
estratégica se debe construir de manera colaborativa; asi, la orga-
nizacién podré anticipar y responder de manera més efectiva ante
los eventos imprevistos, fortaleciendo su resiliencia y capacidad
de adaptacién (véase la figura 24).
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| Anticipacion a laimprevision | _ | Monitoreo y observacién |

~
~
~

-

-
-

| Informacién sobre cada evento | —_ - - _— - - | Controly autorregulacién |

~
~

~
| Evaluacién =~ | Impacto de lo imprevisto |

FIGURA 24. Los faros de la vigilancia estratégica

Fuente: elaboracién propia.

Elfarodelavigilancia estratégica tiene la siguiente estructura:

« Monitoreoy observacién: monitorea los eventos imprevistos
dentro y fuera de la organizacién.

« Controly autorregulacion: genera crisis que se convierten en

oportunidades. El control y la autorregulacién comprenden:

- Estimular en cada integrante de la organizacién su
capacidad de autoobservacién de los imprevistos,
salvaguardar y proteger sobre la base sélida de la
continuidad, la informacién sobre cada evento y su
ocurrencia. Dicha informacién debe estar distribuida
enlasdiferentes dependenciasy estancias delaentidad
para ser conocida y divulgada.

- Establecer focos en cada dependencia, oficina, depar-
tamento, aula de clase o espacio de la entidad de salud
que pueda encenderse como alerta.

- Fomentar la observacién y la vigilancia diaria.

« Impacto de lo imprevisto: es conveniente establecer los im-
pactos que pueden derivarse de los imprevistos identificados

para lo cual es importante encender los focos de alarma.

Los impactos institucionales son aquellos que inciden en la
esencia de la organizacién como sistema. Se trata entonces de
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evaluar en qué grado el suceso imprevisto amenazala consecucién

delarazén de ser dela organizacién como sistema, su objetivo su-
premo expresado en sumisién y surumbo o destino expresado en

lavisién. Asimismo, se trata de evaluar en qué grado laincidencia

del suceso imprevisto abarca a la organizacién en su totalidad o

enalguna de sus partes, lo cual obedece a un enfoque estructural

sistémico del analisis del impacto.

Los impactos sociales son los que se producen de la relacién de
los individuos organizados con los efectos del suceso imprevisto
en cuestion. Esas relaciones se establecen partiendo de lo mas
simple hasta lo mas complejo: desde la percepcién del probable o
futuro estado de crisis provocado por el suceso, hastalasamenazas
reales a los componentes de la cultura organizacional tales como
costumbres, valores, rutinas, rituales que la llevan finalmente a
un estado de alerta general ante el suceso.

Los impactos tecnolégicos provienen de la relacién del suceso
imprevisto con la tecnologia en términos de variaciones intro-
ducidas, por una parte, a los procesos, sea en las entradas, en las
transformaciones o a las salidas de estos, expresadas en cambios
de métodos, procedimientos, reglas y normas, a los cuales gene-
ralmente se asocian cambios en el equipamiento tecnolégico; y
por otra parte, variaciones en los conocimientos asociados a la
realizacién de dichos procesos, ya sea porla necesidad de captacién,
creacidn, transformacién o distribucién de esos conocimientos o
por su gestién como un todo.

Los impactos legales se producen al producirse la necesidad
de cambiar regulaciones internas o externas del sistema. Se
entienden por internas, aquellas que regulan las acciones por el
propio sistema, o sea, su direccién, equipo directivo y estructura
directiva en general; y por externas, las provenientes del entorno
del sistema, creadas por el érgano superior de direccién empre-
sarial, los ministerios, érganos de la administracién central del
estado, politicos, sociales, entre otros.

Los impactos econémicos estan relacionados con la evaluacién
de las salidas de la organizacién como sistema, la eficiencia y la
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eficacia, en términos de alcance de los resultados previstos y de
grado de uso de recursos para alcanzarlos, incluyendo ademés al
tiempo como uno de ellos, expresado en la necesidad de acelerar
las decisiones para contrarrestar los efectos del suceso, o sea, la
urgencia de la accién.

Identificar
oportunidades de
mejora

Actualizar los Identificar perfiles,
perfiles para cada capacidades y
cargo con base en aspectos por mejorar
la teoria del riesgo en el talento humano
Construir Construir perspectiva
marcos criticos favorable hacia lo
de referencia imprevisto

FIGURA 25. Circulos de priorizacién

Fuente: elaboracién propia.

En la figura 25 se encuentran los circulos de priorizacién,
que consisten en: identificar perfiles, capacidades y aspectos por
mejorar en el talento humano; construir perspectiva favorable
hacialo imprevisto como retos para mejorar; utilizar matrices de
andlisis dofa para detectar necesidades de capacitacién y promocién
del talento humano; construir marcos criticos de referencia con
base en teorias, vivencias y lecciones aprendidas; actualizar los
perfiles para cada cargo con base en la teoria del riesgo monitoreo
del entorno para la articulacién interinstitucional; y construir
perspectiva favorable hacialo imprevisto como retos para mejorar.

Socializacion de los resultados

Con base en los ejercicios anteriores el comité que lidera la
prevencién de los imprevistos organiza un plan para socializar
resultados que contenga diferentes actividades a través de las
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cuales los funcionarios conozcan los hallazgos del diagnéstico
participativo. Para esto, se sugiere programar encuentros perié-
dicos con el fin de discutir y deliberar los resultados. Ademas, se
recomienda llevar a cabo las siguientes actividades:

« Aprovecharlasredessociales ylos medios de comunicacién
existentes.

« Elaborarlistas de chequeo y rubricas de evaluacién.

« Fijar en lugares visibles carteles, afiches otros materiales
impresos que contengan los imprevistos priorizados, sus
causas y consecuencias.

« Establecer 5010 minutos dentro de lajornadalaboral para
reflexionar sobre algtin tipo de imprevisto y socializar el
mapa de la imprevisién, ya sea por secciones o areas de
priorizacién.

Planeacién y disefio de futuro

La planeacién y el disefio de futuro definen el alcance de los
planeselaboradosy delas actividades proyectadas; es un prototipo
o modelo donde se visualiza cada entidad afrontando con éxito
los imprevistos. La metodologia para dicha planeacién recoge los
ideales, los suefios y las visiones a corto y a mediano plazo para
visualizar el futuro, con base en el uso de una perspectiva estra-
tégica que muestra el norte hacia dénde dirigirla organizacién en
el manejo de lo imprevisto, fijar las metas que inspiran y unenlos
esfuerzos para tirar de la carreta en la misma direccién.

Todos sofiamos con ver a nuestras instituciones avanzando y
progresando, saltando las barreras y venciendo los obstaculos. El
diseflo del futuro implica despertar en cada uno de los miembros
de la organizacién su capacidad para soflar y mirar al cielo con
los pies en el suelo.

Es muy importante plasmar el suefio de una entidad ptblica
que conserva la calma en los momentos de crisis, alcanza lo pla-
nificado para convertirlos en oportunidades y sale fortalecida
de dicha circunstancia, por eso dibujemos entre todos ese suefio.
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Si queremos que nuestro ideario y nuestros sueiios se
traduzcan en logros concretos, es importante fijarnos metas
para halar de la carreta en la misma direccién, con el propésito
de nivelar las cargas, distribuir equitativamente las fuerzas y
visualizar el norte de manera esperanzadora y auspiciosa. Esto
es basico para que esta etapa de disefio de futuro sea eficaz y
productiva, sin desperdiciar la priorizacién de imprevistos y
oportunidades efectuada durante el diagndstico participativo.
Por lo anterior, los invitamos a completar la carreta de la plani-
ficacién exitosa.

Planes de contingencia

Formular indicadores de riesgo

Optimizar protocolos I Liderazgo resonante

/
/ SN
Actualizacién de rutas de
accién y planes de mejora
\ //

Estimular el pensamiento
innovador

FIGURA 26. Tirando la carreta hacia el mismo lado

Fuente: elaboracién propia.

Laanalogia dela carreta plasmada en la figura 26 representa
de qué manerala entidad piiblica y sus integrantes pueden tiraren
una misma direccién. Para ello, es crucial el liderazgo resonante,
que conduce, orienta, dirige y concilia las caracteristicas de los
diferentes estilos de liderar y potencializar las capacidades y
competencias de las personas y grupos de trabajo. Por otro lado,
estd la actualizacién de rutas de accién y planes de mejora, que
es un proceso derivado de la gestién de este tipo de liderazgo e
incluye algunos pasos como: definir objetivos, medir y analizary
comparar resultados entre procesos, evaluar periédicamente los
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logros y retroalimentarlas experiencias individuales y colectivas
de aprendizaje sobre los imprevistos.

Los planes de contingencia, o mejor conocidos como plan B,
construyen salidas de emergencias a imprevistos que no se
alcanzan a planificar durante el disefio de futuro, es decir, son
recursos imaginativos y metodoldgicos que suponen el manejo
de circunstancias muy excepcionales. Por otro lado, es muy
importante que el grupo de trabajo formule indicadores de
riesgo, que son datos calculables y medibles acerca de la proba-
bilidad y la ocurrencia histdrica de ciertos acontecimientos en
lainstitucién; complementariamente, proporcionan una visién
multidimensional y cualitativa de cada suceso y contribuyen en
la configuracién de un perfil de situaciones imprevistas.

Otro aspecto importante es estimular el pensamiento inno-
vador, que implica el fomento de la creatividad, el aprendizaje
a partir de los fracasos, y la ampliacién de los conocimientos de
directivos y funcionarios, con el fin de acogerlas ideas divergentes.
Por altimo, la optimizacién de protocolos es un procedimiento
mecanico e instrumental que se realiza simultdneamente conlas
actividades anteriores para que todo lo que se dice, se delibere y
se dialogue quede documentado sisteméticamente.

Implementacién

La metodologia es la mediacién para que la carreta avance
con la participacién de todos los funcionarios, aprovechando
el conocimiento, la creatividad, el talento humano y todo lo
que permita caminar hacia el futuro deseado y percibido, con
el fin de prevenir y gestionar la imprevisién. Esta fase sugiere
la aplicacién de dos estrategias: fortalecer el clima laboral y la
negociacién asertiva como pilares para gestionar lo imprevisto
y la articulacién sistémica colaborativa y efectiva de las préc-
ticas organizacionales, de los funcionarios, los conocimientos y
la eficiencia. En la figura 27 aparecen algunas actividades que
la entidad pueda liderar y gestionar la primera estrategia para
administrar lo imprevisto.
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Participacién y desarrollo de iniciativas que humanicen el clima laboral

Construccion de redes de apoyo intra e interorganizacionales

Clima laboral y negociacién asertiva

Documentacién y socializacién permanentes

Articulacion de las areas y capacidades del personal

Flexibilizacién de los procesos administrativos

FIGURA 27. Dos pilares para administrar lo imprevisto

Nota: el trabajo en red y un liderazgo efectivo con comunicacién
abierta son los dos pilares fundamentales para administrar de
manera eficiente lo imprevisto en una organizacién.

Fuente: elaboracién propia.

Las actividades anteriores son fundamentales para imple-
mentar el modelo de gestién eficiente de lo imprevisto. Ademas,
conducen necesariamente a trabajar en red, humanizar el trato
del personal de la organizacién, comunicar permanentemente los
avances y los resultados, documentar para sistematizar y flexibi-
lizar los estilos de administracién y liderazgo. Este tltimo es un
punto clave que sostiene la motivacién, abre las puertas hacia el
reconocimiento de nuevas dreas de oportunidad para la mejora
continuay sirve de combustible para que la carretano pare en su
andar y trasegar. En la figura 25 se muestran las actividades que
puedenayudaraimplementarla estrategia dos. Dichas actividades
expresan un enfoque sistémico para la implementacién efectiva
y cohesionada de las actividades sugeridas anteriormente. Esto
se logra a través de un liderazgo que fomente la innovacién y la
conexién entre todas las partes de la organizacién.
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A

Simulacros y brigadas de emergencia

Capacitacién y actualizacién para responder
de forma inmediata, efectivay asertiva

Evaluacién de planes de respuesta

FIGURA 28. Articulacién sistémica de las préacticas
organizacionales para la eficiencia

Fuente: elaboracién propia.

Las actividades sugeridas son sencillas y del conocimiento y
manejo delas organizaciones puiblicas, sin embargo, lo mas impor-
tante es asegurar que la puesta en marcha del modelo sea eficiente
y sistematica. Cabe resaltar, ademads, que el pensamiento sistémico
genera una percepcion favorable delo imprevisto y unaideade que
todo estd conectado y unido, pues frente alos imprevistos se trata
de pensar, sentir y actuar como un solo cuerpo, unasolaalmayun
cerebro potente centrado en unliderazgo innovador y resonante.

Gestién del talento humano, recursos
y medios tecnoldgicos

TABLA 18. Gestién del talento humano, recursos y medios tecnolégicos

Gestién del talento humano Recursos Medios tecnolégicos

Serefiere alas estrategias que Laorganizaciénidentifica Evaluarla capacidad
potencializan competencias, ~ presupuestay proyecta tecnolégica instalada

capacidades, actitudesy la disponibilidad de en términos de
valores en las personas recursos financieros dispositivos, medios,
dela organizacién, para técnicosy de otraindole 4G, plataforma de
percibir, afrontar y manejar ~ conmirasalagestionde comunicaciényusode
adecuadamente lo imprevisto lo imprevisto. redes.

Fuente: elaboracién propia.

Enlatablai8aparecen tres columnas que son para las organi-
zaciones de uso frecuente y cotidiano en sus diferentes momentos
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de diagnéstico, disefio de futuro e implementacién de los planes
derespuestainmediata aloimprevisto. Esrelevante anotar quela
gestién del talento humano, los recursos y los medios digitales esun
conjunto de aspectos que dependen dela capacidad organizacional
paraarticularse a sus entornos, estableceralianzas y comunicarse
con las instancias de gobierno de las cuales dependen. Todo esto
se propone considerando la necesidad de garantizar una éptima
disposicién de presupuestos, plantas de personal, infraestructura
y otros rubros que no siempre estdn ala mano o que deben pasar
por tramites que usualmente son complicados y dificiles.

Lo anteriorrealzala pertinencia de construir una percepcién
favorable hacia la imprevisién, en la que el servidor publico ex-
prese claramente sus opiniones, sus expectativas y sus intereses.
Este marco perceptivo es util para optimizar el uso de lo que la
entidad tiene al alcance y disminuir el impacto de los riesgos y de
los imprevistos, mientras que las instituciones de gobierno actiian
y coordinan acciones con cada organizacién. Esta observacién se
hace porque la imprevisién llega sin anunciarse y es este argu-
mento el que pone de relieve la necesidad de contar con planes de
respuesta bien fundamentados, estructurados por etapas y con
una metodologia prospectada desde el comienzo del afio, aunque
durante el periodo no se presenten circunstancias que lamentar
en dicha materia.

Gestion del talento humano

El talento humano est4 constituido por las personas que la
entidad requiere para ejecutar y alcanzar los objetivos y metas
que de estos se deriven. Cada integrante de la organizacién posee
caracteristicas diferenciales que son ttiles en la medida que se
encuentren los espacios para aprovecharlas adecuadamente. Lo
masimportante eslograr que la visién sea compartida, el horizonte
comun y la carreta sea la misma en la que todos estan viajando.
En adicién a lo anterior, la gestién del talento humano se refiere
a las estrategias que potencializan competencias, capacidades
aptitudesy valores enlas personas dela organizacién, para percibir,
afrontar y manejar adecuadamente lo imprevisto.
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Recursos

La organizacién identifica, presupuesta y proyecta la dispo-
nibilidad de recursos financieros, técnicos y de otra indole con
mirasala gestion de loimprevisto. Algunos aspectos clave en este
proceso aparecen en la figura 48. Allf se expresa una perspectiva
integral que permite gestionar efectivamente los recursos hu-
manos y materiales para hacer frente a lo imprevisto de manera
agil y eficiente.

Interiorizar la
vision y la misién Comunicar efectivamente

de laentidad

I—y Servir al funcionario Gestionar en el entorno global
| Aprender Abrir espacios a

constantemente otros puntos de vista

FIGURA 29. Puntos clave para gestionar los recursos y
el talento humano de una organizacién publica

Fuente: elaboracién propia.

La concepcién que se muestra en la figura tiene como punto
de partida que el primer recurso es la imaginacién, el directivo,
el docente, los funcionarios, los enfermeros, porque ellos son los
que disponen el aprovechamiento de la tecnologia, las ideas y
otros medios que soportan la atencién de los imprevistos. Esta
es una nocién fundamental para comprender que la gestién se
articula a un contexto organizacional, que a su vez se instaura
en una vision global de la posicién que tiene cada entidad en el
marco regional nacional y mundial.

El hilo conductor de la gestién de recursos en cada entidad
tiene que ver con una premisa segtin la cual no se puede esperar
que existan altos presupuestos o que siempre se reciban las ayudas
de forma inmediata; por esta razén, es importante entender que
lo imprevisto llega y las soluciones deben aparecer prontamente.
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Hay una historia que muestra de manera didactica dos tipos
de comportamiento que se pueden asumir cuando se dan estas
circunstancias y necesidades.

Dos maneras de ayudar en la tormenta

Enalginlugarallado de la playa un gran tsunami comenzé
a golpear el poblado, los habitantes desesperadamente corrian y
buscaban soluciones, el caos era inminente y la desesperacién
profunda.

En un sector de la playa una sefiora de edad avanzada re-
cogia los peses, los limpiaba y los arrojaba de nuevo al mar.

En otro sector un caballero de aspecto sabio y prudente tra-
bajaba en una poderosa miquina que seria Util paran la sal-
vacién de grandes masas de peces.

Entre tanto, otras personas simplemente corrian y miraban
a la mujer y al hombre con ojos de desprecio, indignacién o con-
fusién, ellos solamente pensaban en ponerse a salvo y nunca en-
tendieronlasactitudes delas dos personas que trataban de ayudar.

Los dos comportamientos son complementarios: la mujer
salvaba al pez que tenia en su mano, mientras que el hombre
pensaba global y sistémicamente. Las entidades ante lo imprevisto
funcionan de manera similar, es decir, precisan de implementar
acciones que individualmente manejen la adversidad en cada
situacién y contexto subjetivo. Por otro lado, el diagnéstico par-
ticipativo y el disefio de futuro son estrategias que globalmente
piensan y anticipan soluciones a mediano y a largo plazo, con el
fin de fortalecer la sostenibilidad del modelo.

Medios tecnoldgicos

Evaluar la capacidad tecnolégica instalada en términos de
dispositivos, medios, 4G, plataformas de comunicacién y uso de
redes. Estos aspectos son fundamentales para que las entidades
conozcan hasta dénde pueden llegar en el uso de las nuevas tec-
nologias y qué deben fortalecer para optimizarlas y potenciarlas
significativamente.
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Es preciso considerar que uno de los imprevistos puede estar
asociadoal colapsodelotecnolégico, o sea, sihubieraacontecimientos
catastréficos que dejen a la entidad sin ningtn tipo de comuni-
cacion digital. Este principio remite a pensar que lo tecnolégico
es importante, pero no es lo més definitivo e imprescindible. Por
esta razén, las instituciones deben prepararse para una caida de
las redes, cortes energéticos frecuentes, jaqueo de las plataformas
y de la informacién, entre otras situaciones que estén asociadas a
la inestabilidad y a la volatilidad propias de la tecnologia.

Sin embargo, es claro que algunos colegios, centros de salud
y alcaldias tienen disponibles sus dispositivos, plataformas
redes y medios de comunicacién tecnoldgica y digital. En este
caso, el uso de la virtualidad es completamente recomendable
y util para salvar los obstaculos y garantizar la continuidad de
los servicios que se presten. En los planteles educativos, dichos
recursos permiten que los procesos de enseflanza, aprendizaje y
evaluacién sigan su marcha; en la administracién local, garan-
tizan la atencién de los usuarios y enlas organizaciones de salud
facilitan la prestacién de ciertos servicios que no requieren de
una presencialidad inminente.

Sintesis del modelo de gestion eficiente del
imprevisto en organizaciones publicas
Con la aplicacién de todo lo anterior se cred el modelo de
gestion eficiente del imprevisto en organizaciones publicas, que
se detalla a continuacién. Cabe destacar que este es un modelo
general que se deberd adaptar a las necesidades y al contexto
especificos de la organizacién publica, por lo que se sugiere ex-
plorar otras herramientas y recursos disponibles para obtener
m4s informacién y orientacién.
1. Planificaciéon y analisis de riesgos
« Identificarlos posibles imprevistos y riesgos que puedan
afectar ala organizacién.
« Evaluar elimpacto y la probabilidad de ocurrencia de cada
riesgo.
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« Desarrollar planes de contingencia y estrategias de mitigacion.

1. Estructuraorganizacional flexible
« Establecer una estructura organizacional que permitauna
rapida adaptacién ante imprevistos.
« Definirroles, responsabilidades y lineas de autoridad claras.
« Fomentar la colaboracién y la toma de decisiones 4gil.

111. Gestion de recursos

« Identificar y asignar los recursos (humanos, financieros,
tecnoldgicos) necesarios para hacer frente a imprevistos.

« Implementar mecanismos de reserva y asignacién flexible
de recursos.

« Desarrollar habilidades y capacidades del personal para
adaptarse a situaciones imprevistas.

« Gestionar tecnologias implementando sistemas y herra-
mientas que apoyen las operaciones y la toma de decisiones.

1v. Comunicacién y coordinacién
« Establecer y mantener canales de comunicacién eficientes
que informen a todos los involucrados.
« Coordinar y alinear las acciones y los esfuerzos de las dife-
rentes areas y niveles de la organizacién.
« Implementar sistemas de alerta y notificacién ante situa-
ciones imprevistas.

v. Monitoreo, evaluacién y mejora continua

« Realizar un seguimiento y evaluar constantemente los im-
previstos y la eficacia de las medidas adoptadas.

« Identificar eimplementar lecciones aprendidas y mejoras en
el modelo de gestion.

« Actualizar y adaptar periédicamente los planes de contin-
gencia de acuerdo con los cambios en el entorno.

« Controlaryevaluar el desempefio a través del establecimiento
de indicadores clave que permitan realizar monitoreos
constantes.
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Consideraciones adicionales

Hay que asegurarse de alinear las estrategias con las juris-
prudencias relevantes para cada organizacién, especialmente
en dreas como administracién local, salud y educacién. También
se recomienda adaptar el modelo de gestién a las necesidades
y al contexto especifico de cada organizacién, reconociendo la
experticia y el conocimiento del equipo.
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EL PROPOSITO DE  es aproximar al lector a las realizaciones

ESTE CAPITULO a las que condujo esta investigacién, que
ademds son el insumo intelectual en el que

se basa la versién creativa de un conocimiento existente para

transformarlo en otros abordajes, exploraciones y experiencias

renovadas e innovadoras.

Lo més importante es demostrar cémo el camino recorrido a
través de laindagacién, concebida como unaaventura intelectual,
llega hasta el punto de proponer un modelo de gestién del impre-
visto enlas organizaciones publicas. Esta ruta surge de la reflexién
acerca de las practicas organizacionales y regresa a ellas para
potenciarlas y mejorarlas a partir del concepto de mejora continua
y del aprovechamiento de la imprevisién como un amplio campo
deoportunidades, areas de formacién profesional y opciones para
fortalecer la resiliencia, el trabajo en equipo y los compromisos
institucionales, entre otros aspectos que forman parte del dia a
dia de estas entidades.

La teoria de sistemas aplicada a la interpretacién de lo im-
previsto en las entidades publicas es, segin Luengo Gonzalez
(2018), una variante que determina la aproximacién a fenémenos
emergentes que surgen en el campo especifico de la realidad y
para lo cual es importante configurar las percepciones que los
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funcionarios acumulan como parte de sus experiencias de vida
y de desarrollo profesional en las distintas instituciones.

Loshallazgos y los resultados de esta investigacién se plantean
desde tres perspectivas:

« Perspectivatedrica: muestra de manera sistematica el nuevo
conocimiento aportado acerca de la percepcién de lo impre-
visto en las organizaciones publicas de salud, educacién y
administracién local.

«  Perspectivametodoldgica: sintetiza los productoslogrados en
términos de innovacién con respecto al quehacer cotidiano
de las empresas y los modos concretos para gestionar los
riesgos y la imprevisién.

« Perspectiva prdctica: consolida las contribuciones investi-
gativas parainstauraren el discurso, larealidad o el saber
hacer en los contextos y las dindmicas institucionales.

Perspectiva tedrica

La perspectiva construida en esta investigacién tiene como
punto de partida un concepto de lo imprevisto que —de acuerdo
conlabibliografia explorada, la categorizacién y la triangulacién
delos datos obtenidos en el trabajo de campo—, se basa principal-
mente en un cardcter anticipatorio de diferentes eventos, hechos
y circunstancias. Este tipo de situaciones, amenazas, riesgos y
vulnerabilidadesllegan sin previo aviso, se escapan a una planifi-
cacién sistematica y porlo general no forman parte de pardmetros o
estdndares que cada organizacién formula para su desempefio. Los
sucesos repentinos ponen a prueba la preparacién y el desarrollo
de capacidades para administrarlos y gestionarlos cuando estos
ocurran, asi sea que se hayan planificado las respuestas o que la
entidad reaccione de forma inmediata ante el suceso en particular.

La imprevisién esté constituida por riesgos, amenazas y fac-
tores de vulnerabilidad latentes, en apariencia duermen pero se
sabe que estan ahi, dispuestos a detonar, a explotar o visibilizarse
dediferentes manerasy circunstancias como: catastrofes naturales
y eventos adversos, pandemias, emergencia sanitarias, accidentes,
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dafios generados por terceros, gastos urgentes, situaciones de orden
publico y ataque subversivo, seguridad, recorte en las plantas de
personal, e imprevistos técnicos, tecnolégicos y administrativos.

En esta diversidad de hechos conocidos y otros que forman
parte de la esfera de lo impensado queda expuesta la fragilidad
de las entidades publicas, una condicién que es propia del ser
humanoindividual y que se incorpora de manera natural y 16gica
alasdindmicas que demarcanlaviday el trabajo delas diferentes
organizaciones, en sus diferentes contextos de realidad e interaccién
con entornos ecolégicos, culturales, emocionales, empresariales,
productivos y competitivos.

Losacontecimientos repetidos, las contingencias y ladindmica
propia delo imprevisto suele ser como una crénica de catastrofes
anunciadas o como los leones dormidos que cuando despiertan y
buscan su alimento para ello devoranlo que encuentrena su paso.
Se comparan con las tormentas que en el pasado eran presagiadas
porlas golondrinas y otros animales, y alas que hoy en dia tratan
de anticiparse los meteordlogos, pero que aun asi ponen en riesgo
las embarcaciones mas segurasy conla mayor capacidad instalada
para su manejo. En estas metéforas se esconden algunas lineas
gruesas y puntos en los que cada organizacién debe enfocarse
para su administracién: formulacién de indicadores de riesgo,
construccién de redes de apoyo, planes de prevencién, riesgo y
emergencias, disefio de un programa de brigada de emergenciasy
desastres, simulacros, climalaboral humanizado, administracién
del riesgo, matrices de riesgos, politicas de manejo de talento
humano acordes a la ocurrencia de lo imprevisto, capacitacién,
actualizacion, desastres emergencias, planeacién por escenariosy
monitoreo del entorno, conciencia del entorno social , articulacién
interinstitucional y mapa de riesgos.

En la teoria que se construye se pueden observar algunas
tendencias de la administracién publica y organizacional que
sirven de base ala elaboracién del concepto, a su fundamentacién
y asudespliegue administrativo y conceptual. Lo primero que se
devela es que el saber administrativo ha evolucionado tal y como
lo han hecho las sociedades, la cultura, la ciencia y la tecnologia.
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En este marco referencial gnoseoldgico, la imprevisién aparece
a partir de los aflos setenta de manera implicita y en la primera
década del sigloxx1 se construyen algunas aproximaciones tedricas
para incorporarla en la planeacién y la gestién del conocimiento
de la administracién.

Laestructura delas organizaciones piblicas analizadas, yasea
en educacién, salud o administracién local, es compleja y sujeta a
laincertidumbre, un argumento que se deriva de los andamiajes
tedricos delateoria dela contingencia. Dicha teoria reconoce en cada
entidad que los patrones de funcionamiento son variables y que sus
formas de ser, proyectarse alos usuarios y gestionar lo imprevisto
estan condicionadas por el ambiente, la tecnologfa, las formas de
produccién, el tamaiflo de la organizacién, su burocracia interna,
la incertidumbre (Beltran Rios y Lépez Giraldo, 2018, p. 70). Por
otrolado, en sus relaciones con el entorno ecolégico, empresarial,
y sociocultural, las organizaciones estan determinadas por los
cambios politicos, climdaticos, ecoldgicos, sociales y tecnolégicos
que las tocan profundamente (Beltran Rios y Lépez Giraldo, 2018,
p. 70). En esta aseveracién se remarca como hallazgo tedrico que
no hay una entidad que sea igual ala otra, dado que estructural y
funcionalmente poseen matices y configuraciones que las hacen
estructuralmente inicasy diferenciadas. Esto eslo que da origena
lanecesidad de adaptary diferenciar el manejo deloimprevistoala
movilidad y a veces inestabilidad que se deriva de la contingencia,
la inmediatez y la convergencia de estados de crisis.

La perspectiva sistémica es importante para entender que
cadaentidad como organizacién es mucho més que la suma de sus
partes, por lo tanto, lo imprevisto ataca, vulnera y pone a prueba
holisticamente todo su entramado administrativo y psicosocio-
afectivo, estructural, funcional y programatico. Esta percepcién
incluye necesariamente un abordaje dela inteligencia emocional y
de cémo las emociones se ven afectadas positiva y negativamente,
dependiendo de cémo cada miembro de la organizacién y la ins-
titucién misma enfrentan y gestionan las situaciones riesgosas
y amenazantes.
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La necesidad de gestionar espacios de comunicacién organi-
zacional es otra de las perspectivas que se incorporan en la base
tedrica de esta investigacidn, si se tiene en cuenta que administrar
loimprevisto implica escucha activa, compromiso, responsabilidad
y liderazgo resonante que mejore las competencias de cada funcio-
nario para percibir lo imprevisto y la adversidad como un desafio
que pone a prueba su propia capacidad de respuesta, sus actitudes,
los valores subjetivos de la entidad y del servicio que presta. A esto,
se le agrega como requerimiento la integracién de nuevas épticas
acerca de lo digital y de su influencia en el trabajo solidario, la
construccién de redes de apoyo dentro y fuera de la institucién y
fundamentalmente el impacto que dichas tecnologias producen
en las formas de comunicar, adquirir informacién, procesarla y
gestionarla de manera asertiva y propositiva.

Perspectiva metodolégica

La investigacién aporta una metodologia que es una especie
de camino que muestra cémo se llevé a cabo. Desde este punto
de vista, la metodologia se puede apreciar desde dos niveles, el
primero referido concretamente a los componentes metodoldgicos
empleados durante la indagacién para recolectar informacién y
datos, categorizarlos, analizarlos, triangularlos e interpretarlos.
En segundo lugar, aparecen algunas técnicas que se emplearon
como parte de la sensibilizacién que se propone en la cartilla Lo
imprevisto, una llave maestra que abre las puertas de las oportu-
nidadesy que son fundamentales para que las entidades puiblicas
convocadas y las que se beneficien de su resultado conozcan
formas, técnicas y procedimientos que puedan implementarse
con una percepcién favorable de lo imprevisto entendido como
un 4rea de posibilidades infinitas para la mejora continua y su
gestion eficiente.

Enlainvestigacidn, el aspecto mas relevante de la metodologia
se concret6 en el uso de técnicas paraindagar, sensibilizar y obtener
informacién con los participantes en el proceso. En este nivel se
utilizaron acertadamente técnicas cualitativas como: la entrevista,
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el testimonio focalizado, la observacién y los grupos focales. Todas
estas técnicas se caracterizan fundamentalmente por la gestién
de saberes, conocimientos, habilidades, opiniones y perspectivas
mediante la implementacién de practicas conversacionales y
dialdgicas. Se destaca, por lo tanto, que cada una de ellas genera
un ambiente en el que lo mas importante es configurar entornos
de participacién, empoderamiento innovadory liderazgo a partir
delos cuales es posible obtener datos cualitativos para enriquecer
los constructos teéricos desarrollados a partir de las categorias
fundantes de la investigacién.

Elsegundo nivel metodolégico quedé consolidado en el aporte
innovador dela cartilla, especialmente, los aspectos que resaltan
como factores clave para administrar y gestionar lo imprevisto,
entre ellos, la realizacién de diagndsticos participativos que posi-
biliten un liderazgo resonante e innovador en los miembros de la
organizacién. En este sentido, es basico cambiar actividades que
estimulen atributos y valores como la resiliencia, el compromiso,
laresponsabilidad, el manejo de las emociones y la comunicacién
organizacional, que son necesarios para que se construya un clima
laboral y de percepcién favorable hacia la imprevisién como un
drea de mejora continua. En el material didactico se proponen
dichas acciones con ejemplos concretos para que cada entidad
pueda —desde sus entornos de percepcién, épticas acerca de la
imprevisién y caracteristicas particulares como organizacién
administrativa, educativa y de salud— potencializar las capa-
cidades y las competencias de forma integral y holistica en sus
directivos y funcionarios.

Perspectiva practica

El aporte préactico de esta investigacién es su producto
principal, a través del cual se resuelve la pregunta de investi-
gacién y se logra el objetivo general. En este caso, se trata de
un modelo de gestién eficiente de lo imprevisto que aprovecha
la percepcién favorable del mismo y que plantea acciones que
pueden ser utilizadas de manera préctica en cualquier entidad
publica que decida hacerlo y que est4 interesada en administrar
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la imprevisién acertada y asertivamente. Su base conceptual y
metodoldgica es considerar que los riesgos, las incertidumbres,
las complejidades, las anomalias y los eventos que aparecen
intempestivamente pueden formar parte de procesos de antici-
pacién y de prevencién que no necesariamente se implementan
en el momento en que estos acontecen.

Elmodelo de gestién se fundamenta teéricamente, del mismo
modo propone una metodologia de trabajo que es esencialmente
participativa democratica y empoderadora, con el fin de establecer
criterios y lineas gruesas para gestionar de alguna manera los
recursos técnicos y tecnoldgicos que cada organizacién tiene al
alcance de lamano al momento de enfrentar riesgos y amenazas.
Sin embargo, es crucial comprender que no hay férmulas o recetas
que de manera unidimensional y unimetédica proporcionen a
las instituciones publicas la pécima mégica para diagnosticar,
planear, disefiar y evaluar el éxito de los planes de respuesta
inmediata.

Elsecreto del éxito en el modelo propuesto es que muestra un
camino que se puede andary desandaramedida quelas entidades
descubren sus potencialidades y adquieren autoconciencia de
lo importante que es planificar y disefiar un futuro deseado y
no esperar que los eventos repentinos acontezcan y generen los
impactos desestabilizadores que ponen a prueba la resiliencia
para enfrentar las adversidades. Se considera que los riesgos, las
amenazas los eventos cadticos y catastréficos son circunstancias que
estanlatentes enlos entornos naturales, emocionales, culturales y
laborales, pero este razonamiento no puede ser un obstaculo que
condicione el accionar organizacional para prepararse y disponer
todas sus capacidades sin esperar su llegada.

Elingrediente préctico, metodolégico sensibilizador y lddico
es una cartilla titulada Lo imprevisto, una llave maestra que abre
las puertas de las oportunidades en la que a partir de la narrativa,
los juegos de palabras, la sabiduria popular y la teoria se plantean
distintas actividades que cada entidad puede adaptar a sus
caracteristicas de funcionamiento y a sus formas particulares
de organizacién. Es un material didactico y pedagdgico de un
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contenido profundo, pertinente y que en un lenguaje sencillo

seflalaun modo de caminar porlas sendas de la imprevisién, sin
desesperanzas, angustias, prejuicios y estacas del pensamiento.
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Apéndices

Apéndice A.
Guia de testimonio focalizado

Cédigo de testimonio:
Fecha de recoleccién: / /
Orientador:

Escenario:

Datos Institucionales:
Apellidos:
Nombres:
Edad: Género:
Tipo de vinculacién con la entidad:
Cargo:
Tiempo de vinculacién con la empresa:
Formacién:

Ambitos

Lo imprevisto
1.1Indicador
El punto de partida para definirlo es la confluencia de tér-
minos como: anticipacidn, crisis, desequilibrio, imprevisto,
incertidumbre, riesgos. Estas consideraciones remitenauna
diversidad de factores, variables y situaciones que generan
un estado continuo o discontinuo de dificultades, digresiones,
anomalfas y aspectos por fortalecer que deben ser resueltos
institucionalmente en funcién de capacidades inmediatas
de respuesta y de planes de mejoramiento que surjan en la
inmediatez del hecho, evento o suceso y que muestren un
camino de soluciones prontas.
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2

1.2.1 ;jQué significado tienen para usted las siguientes pa-
labras? Anticipacidn, crisis, desequilibrio, imprevisto,
incertidumbre, riesgos.

1.23 Para usted, ;qué papel desempefian los siguientes con-
ceptos enla solucién de lo imprevisto? El conocimiento,
el trabajo colaborativo, los valores, la creatividad.

La percepcion sobre lo imprevisto en la institucion
2.1Indicador

Este concepto tiene como referente la necesidad de com-
prender que cada servidor publico construye sus entornos
perceptivos acercade lo que significalo imprevisto y de qué
manera el surgimiento continuo, coyuntural o eventual de
las circunstancias que lo generan impactan su condicién
como ser humanoy el desarrollo dela gestién organizacional.
Lasubjetividad es transversal a esta categoria y deja huellas
en el mundo personal, social y emocional del funcionario
que determinan sus formas de actuar y responder a la
imprevisién en el contexto institucional. La conciencia
se encuentra en el trasfondo de los pensamientos y de los
actos que orientan el desempefio, las prefiguraciones, las
tacticas, las estrategias y todo lo que el servidor ptiblico o
la organizacién planifiquen para enfrentarla. Todo esto
sugiere flexibilidad y creatividad para resolver de manera
prontay oportuna la contingencia sin establecer canales de
comunicaciény de accién que permitan que dicha respuesta
se adapte a la responsabilidad social de la organizacién.

2.2 Preguntas orientadoras

2.2.1 (Cémo cree usted que una situacién imprevista en
la organizacién donde labora impacta los siguientes
ambitos; personal, laboral?

2.2.2 Qué tipo de oportunidades de mejora aparecen en la
organizacién cuando se deben solucionar situaciones
imprevistas?
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3. Mirada sistémica de la gestion
en las organizaciones publicas
3.1Indicador
El pensamiento sistémico favorece un mapeo integral y
holistico del clima organizacional, de los procesos, activi-
dadesy situaciones que de manera transversal fluyen enla
cotidianidad dela organizacién. Los modelos de1.2.2 ;Cémo
cree usted que los siguientes conceptos generan situaciones
imprevistas: Salud Publica, Tecnologfa, ;relaciones labo-
rales? gestién se inscriben en un marco de funcionamiento
interdependiente e interrelacionado que determina su
calidad, sus potencialidades y limitaciones. Es una especie
de laberinto de certezas, incertidumbres y complejidades
que muestran una conexién entre lo micro y lo macro, es
decir, la percepcién del servidor publico y las dindmicas
organizacionales de la entidad donde labora. Mapear sis-
témicamente la organizacién proporciona herramientas
de diagnéstico y métodos multicriterio que como circulos
concéntricos articulan la congruencia de respuestas en
tiempo real para enriquecer la ruta de gestién.

3.2 Preguntas orientadoras

3.2.1 ;Cémo analiza su situacién personal frente a la orga-
nizacién como un sistema interdependiente?

3.2.2 ;De qué maneraloimprevisto afecta ala organizacién
como un sistema interrelacionado?

3.2.3 ;Qué deberia contener un modelo de gestién para dar
respuesta inmediata y planificada ala imprevision?
Parafinalizarlarecoleccién de su testimonio serfa til
siusted desea compartir algiin comentario, opinién
o aporte adicional a lo planteado en esta guia y que
contribuya en el desarrollo del proceso investigativo.
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Apéndice B.
Formato de observacién

participante

Nombre y apellidos del observador:

Fecha: Evento observado:
Cédigo de registro:

Informacién bésica de la institucién
donde se realiza la observacién:

Institucién a observar:

Sector: Direccidn:

Objetivo de la actividad:

Categoria:

Eje conceptual:

Registro de la observacién:

Anotacién descriptiva Anotacion interpretativa

Hora de la observacién:

Firma:
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Apéndice C.

Pautas: entrevistas

estructuradas a directivos

Buenos dias/tardes. Mi nombre es y
estamos realizando un estudio sobre: Percepciones del servidor
publico sobre lo imprevisto en la construccién de un modelo
eficiente de la gestién publica

La idea es poder conocer distintas opiniones para colaborar
con el desarrollo e implementacién de programas y proyectos
relacionados con el tema de Tic en las escuelas. En este sentido,
siéntase libre de compartir sus ideas en este espacio. Aqui no hay
respuestas correctas o incorrectas, lo que importa es justamente
su opinién sincera. Cabe aclarar que la informacién es sélo para
nuestro trabajo, sus respuestas serdan unidas a otras opiniones de
manera anénima y en ningin momento se identificara qué dijo
cada participante. Para agilizarla toma delainformacion, resulta
de mucha utilidad grabar la conversacién. Tomar notas a mano
demora mucho tiempo y se pueden perder cuestiones importantes.
¢Existe algininconveniente en que grabemos la conversacién? El
uso de la grabacién es sélo a los fines de analisis. jDesde ya muchas
gracias por su tiempo!

Informacion general
Cédigo del entrevistado:
Fecha de recoleccion: L /
Orientador:

Escenario:

Apellidos: Nombres:
Edad: Género:

Tipo de vinculacién con la entidad:
Cargo:
Tiempo de vinculacién con la empresa:
Formacién:
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1. Lo imprevisto: Indicador

Lo imprevisto es un concepto polisémico que sugiere reflexionar
en una diversidad de situaciones, eventos, fenémenos, circuns-
tancias y hechos que generan factores y variables que pueden en
determinado momento alterar el funcionamiento dela organizacién
y la implementacién de su modelo de gestién administrativa. La
incertidumbre, la complejidad, el caos, la inestabilidad y otras
acepciones dela palabra convergen enla creacién de contingencia no
deseadasnianticipadas que desafianlas capacidadesindividualese
institucionales paraasumir el cambio como una condicién necesaria
enlasolucién delaimprevisién para el logro de la mejora continua.

2. Preguntas orientadoras

¢Qué significado tiene para usted la palabra imprevisto?
¢Qué tipo de o eventos en la entidad, pueden considerarse como
imprevistos? ;Qué debe conocer un servidor publico para actuar
ante la ocurrencia de situaciones imprevistas? ;En qué aspectos
puede enfocarse la organizacién para preparar a los servidores
publicos en el manejo de situaciones imprevistas?

3. La percepcion sobre lo imprevisto
en la institucién

Indicador

La subjetividad, la autoconsciencia, los ajustes cognitivos

y la capacidad de adaptacién al cambio son algunos aspectos
que estan en la base de la percepcién que un servidor publico
puede configurar acerca de lo imprevisto en el desarrollo de los
modelos de gestién organizacional. Se trata de un fenémeno de
caracterindividual y diferenciado que favorece la construccién
de marcos representativos en los que se privilegia el conocer, el
sentir, el comprender y el observar que como acciones para cada
persona se asumen de manera distinta, asi se estén interpre-
tando hechos, situaciones o circunstancias que acontecen por
igual en el entramado estructural y funcional de la institucién.
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Por lo tanto, lo imprevisto opera como un factor potenciante de
entornos perceptivos que en cada funcionario tienen un impacto
distinto, pero que ameritan un abordaje sistémico, solidario y
colaborativo de parte de los involucrados para darle una solucién
inmediata y eficiente.

Preguntas orientadoras

Lapresencia de lo imprevisto en la organizacién donde usted
labora: ;En qué aspectos de su desempeiio laboral y de su vida
personal podria afectarlo? ;Sisurespuesta es que no generaalguna
afectacién podria ampliar el argumento? ;Qué es para usted ca-
pacidad de respuesta inmediata a un evento imprevisto? ;:De qué
manera lo imprevisto en la organizacién puede ser aprovechado
como alternativa para mejorar la prestacién del servicio?

Mirada sistémica de la gestion en las

organizaciones publicas Indicador

Lo imprevisto desafia la capacidad de respuesta inmediata,
eficiente y oportuna de las organizaciones publicas la cual debe
mejorar el proceso de planeacién, organizacién, direccién, control,
verificacién, evaluacién, seguimiento y comunicacién con el
propésito de diagnosticar, proponer y ejecutar alternativas de
solucién que sean coherentes con la misién, la visién, y la filosofia
institucional. Este es un proceso que implica un mapeo sistémico
a través del cual es posible asumir lo organizacional como un
todo complejo, interdependiente, interrelacionado y holistico.
Todo lo que acontece en una dependencia, departamento, drea o
comité produce algun tipo de efecto en el contexto e incluso los
estados de d4nimo, los sentimientos, las emociones y los tejidos
socio afectivos del servidor publico tiene alguna relevancia y
pertinenciano solo enla prestacién del servicio sino enla calidad
del modelo de gestién.

Preguntas orientadoras: ;como se visualiza usted como fun-
cionario en el contexto de todala organizacién? ;Cémo mejorarel
modelo de gestién dela entidad para dar respuestaaloimprevisto?
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Apéndice D.

Guia grupos de discusién n.° 1
Cédigo del entrevistado:
Fecha de recoleccién: / /
Orientador: Escenario:

Identificacién de los participantes
Apellidos: Nombres:
Edad: Género:
Tipo de vinculacién con la entidad:
Cargo:
Tiempo de vinculacién con la empresa:
Formacién:

Categoria:

Lo imprevisto
Numero de la sesién 1 Tema:

Indicador

Lo imprevisto es un constructo de caracter volatil, efimero
y caracterizado por la instantaneidad que suele producir una
diversidad de acontecimientos, hechos y situaciones a las que no
se puede anticipar la organizacién. Implica la convergencia de
factores y variables asociados a la complejidad, la incertidumbre,
el riesgo, entre otras que pueden en determinado momento generar
desequilibrios e inestabilidades, a partir delas cualeslainstitucién
puede desafiar su creatividad, su flexibilidad su capacidad de
adaptacion y de incorporarlos ajustes cognitivos necesarios para
potencializar el cambio y la mejora continua.

Apertura
2.1 Presentacion del grupo de discusién
Los integrantes del grupo realizan una breve presentacién

con el propdsito de darse a conocer y entrar en contacto con los
otros integrantes del mismo.
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2.2 Eleccién de relatores

El grupo ya motivado para iniciar la sesién elige libre y de-

mocraiticamente dos relatores que seran encargados del registro

delainformacién, el discurso generado durante la misma y otras
emisiones del lenguaje que sean importantes.

2.3 Construir colectivamente las reglas para

el uso dela palabra y de los tiempos

El grupo decide la dindmica més adecuada para hacer uso

de la palabra, recordando que la practica conversacional debe

ser fluida y que todos los integrantes del grupo deben opinar,

es importante fijar tiempos para las intervenciones, porque de

estamanera se garantiza el respeto por el otro y sus expresiones
de lenguaje.

2.4 Fijar algunos criterios de calidad de las participaciones
Es importante que el grupo determine como deben ser las
intervenciones y la calidad de lo que se expresa: no mezclar
temas, evitar el uso de un vocabulario irrespetuoso, escuchar
atentamente al compaifiero que hace uso de la palabra, omitir la
utilizacién del teléfono celular u otros dispositivos, entre otras
normas que el grupo de discusion quiera establecer para garantizar
la convivencia durante la sesién.

2.5 Plantear la ética de la investigacién
Los coordinadores de la sesién recordaran que toda investi-
gacidn se ajusta a un componente ético, que comienza porla firma
del consentimiento informado para que lo discutido, debatido y
construido pueda ser empleado como parte delateoria que se genera,
de los hallazgos y de las conclusiones del proceso investigativo.
Lo mismo sucede con otros criterios como la confidencialidad,
el respeto por la libre opinién y otros que el mismo grupo puede
determinar para que se asegure que lo construido discursivamente
durante la sesién no se filtre a otros escenarios de indagacién antes
de publicar los resultados de este proceso.
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2.6 Introduccién al tema de reflexién

Los orientadores de la propuesta investigativa efectian una

introduccién breve y concreta del propésito de la sesién y de la
categoria en particular que se pretende abordar.

2.7 Sensibilizacién empleando estrategias

ladicas que motiven la participacién
El punto de partida para sensibilizar y motivar la partici-
pacién es una loteria que de manera didactica aproximara a los
integrantes del grupo de discusion con algunos términos asociados
al concepto de improviso. Teniendo en cuenta la metodologia de
la actividad a cada uno de los asistentes se les entrega un cartén
que incluira indistintamente palabras como: incertidumbre, caos,
imprevisién, impensado, riesgos, inestabilidad, desequilibrio,
contingencia, anticipacién, crisis y visién de futuro. Anticipacién,
Caos, crisis, contingencia, desequilibrio, imprevision, impensado,
incertidumbre, inestabilidad, riesgos y visién de futuro. Salud
Publica, Tecnologia, la naturaleza, el mundo emocional de los
servidores publicos, las relaciones laborales entre los funcionarios.
El moderador implementa el juego hasta que alguno de los involu-
crados complete su tabla y de esta manera se cierra este punto de
la etapa de inicio. En las mismas tarjetas los participantes deben

escribir el concepto de cada término.

Desarrollo

El coordinador retoma el juego de la loteria preguntando a
cada participante por la relacién que para ellos tienen los tér-
minos que formaron parte de la actividad. Los relatores siguen
registrando las opiniones y la dindmica continua hasta que se
hayan capturado las intervenciones. El coordinador pide a cada
miembro del grupo que lea lo que escribieron como significado
paracada término y lo justifiquen. Terminado con este momento
se proponen los siguientes interrogantes para darle despliegue a
la categoria: 3.1 4Cémo podria definirlo imprevisto en el contexto
delaorganizacién? 3.2 ;Qué tipo de eventos pueden considerarse
como imprevistos? 3.3 ;Cémo puede preparase unaorganizacién
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para dar respuesta a lo imprevisto? Los tres interrogantes plan-
teados son generales, los coordinadores deben asegurar que haya
participacién delos integrantes del grupo y si es decisién de ellos
efectuaraclaraciones o contra preguntas. Lo mas importante es
que sobre la base de cada cuestionamiento se pueda sugerir sin
imponer distintos modos de abordaje y en esto el coordinador
es una pieza clave de ahi que debe preparase para generar un
debate amplio que posibilite la fecundidad discursiva, sin filtrar
las percepciones o inhibir el didlogo social.

Registro

En este momento la discusién avanza y los discursos fluyen
a partir de los interrogantes planteados; se recuerda que la
sesidén estd siendo grabada en audio o video, para los relatores
seleccionados deben tomar atenta nota de lo dicho para registrar
lainformacién y dejar constancia de la actividad implementada.
Elcoordinador puede eventualmente solicitarlalectura de alguna
de las notas, ya sea para reorientar el rumbo de la discusién o
proponer aclaraciones que sean utiles en el mejoramiento del
debate. Es importante apuntar que las libretas, cuadernos o
formularios empleados para el registro se recogen al final de
la sesién con el propésito de guardarse en un sobre sellado y
codificado para ser empleado posteriormente en el anélisis de
la informacién. Esto significa que los resultados de la discusién
quedardn en poder de los coordinadores del proyecto y seran
objeto de interpretacién tinicamente en la fase de codificacién
y triangulacién de los datos.

Cierre

« Generalizar conclusiones e inferencias.

« Abrir el compas para reflexiones complementarias.

« Evaluarla sesién.

« Agradecer la participacién y el compromiso.

« Estableceralgunos puntos a tener en cuenta para jornadas
de trabajo adicionales, si es del caso y se requieren como
parte de la investigacién.
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Apéndice E.

Guia grupos de discusién n.° 2
Cédigo del entrevistado:
Fecha de recoleccién: / /
Orientador:

Escenario:

Identificacién de los participantes

Apellidos: Nombres:
Edad: Género:
Tipo de vinculacién con la entidad:
Cargo:

Tiempo de vinculacién con la empresa:
Formacién:

Categoria:

La percepcion sobre lo imprevisto en la institucién
Numero de la sesién_2 Tema:

Indicador

Es un fenémeno complejo polisémico, instalado en la sub-
jetividad y la conciencia humana que favorece la confluencia de
perspectivas, puntos de vista y miradas diversificada a cerca del
yo, el otro, los otros y la realidad organizacional. Integra un uni-
verso de configuraciones personales, emocionales, psicoactivos y
socioculturales que determinanlamanera particulary diferenciada
de percibir, comprender e interpretar la imprevisién como parte
del andamiaje administrativo de la organizacién.

Apertura:
2.1 Presentacion del grupo de discusién
Este espacio en la segunda sesién puede incluir una presen-

tacién breve de todo el grupo y si hay un integrante nuevo debe
permitirsele suincorporacién al mismo. El coordinador aprovecha
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este momento para retomar aspectos de la primera sesién, con el
propésito de medir el pulso del equipo de trabajo y el estado de la
motivacién colectiva.

2.2 Eleccion de relatores

Se recomienda elegir dos nuevos relatores para que los

integrantes del grupo de discusién tengan esta experiencia y se

beneficien de lo que implica tomar notas, realizar descripciones
y contribuir con la sistematizacién de la informacién.

2.3 Construir colectivamente las reglas para

el uso de la palabra y de los tiempos

Retoman las reglas bésicas acordadas por el grupo y si es

pertinente afladir otras que emerjan en el desarrollo de los en-
cuentros reflexivos.

2.4 Fijar algunos criterios de calidad de las participaciones

El coordinador recuerda los criterios fijados en el primer

encuentro, abriendo el compés de discusién para afladir otro si
es preciso en este momento.

2.5 Plantear la ética de la investigacién

Es importante construir el componente ético en cada uno

de los encuentros, ya que es una dimensién sujeta a variaciones

derivadas de la percepcion de los integrantes; lo mas importante

es contar con el marco de referencia general en la ética de la
investigacién cientifica.

2.6 introduccion al tema de reflexiéon

En la presentacién el grupo recuerda aspectos coyunturales

del primer encuentro, con este insumo cognitivo el coordinador
introduce la nueva categoria, empleando algunos criterios del
indicador que la define de una manera muy global sin pretender
viciar el rumbo de la discusién. 2.7 Sensibilizacién, empleando
estrategias ludicas que motiven la participacién: https://www.
youtube.com/watch?v=ikEkwMR8cFQ: Seis sabios ciegos y un
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elefante | Cuento con valores y sabiduria A los participantes se les
propone un video para suscitarla discusién; después de observarlo
atentamente el coordinador a cada uno pasa unatarjeta con unlépiz
omarcador. En algiin punto visible del salén de reuniones estara
fijada la silueta de un elefante, luego se solicitard que escriban
si para ellos el contenido tiene alguna relacién con el concepto
de percepcién y si les es posible efectuar la argumentacién por
escrito. Los integrantes pegan su reflexién en cualquier punto de
lafigura y esperan que todos terminen con el ejercicio. Al final de
este momento toman alguna de losa opiniones sinincluirla propia,
la leen y efecttian algiin comentario. El coordinador solamente
garantiza el uso de la palabra segiin las reglas del juego propuesta
pero no interviene en la discusién.

Desarrollo

Antes de presentar las preguntas orientadoras para este en-
cuentro reflexivo el coordinador a cargo del mismo, integra algunos
aspectos relevantes que haya emergido durante la sensibilizacién,
de tal manera que los relatores puedan efectuar la anotacién des-
criptiva. Sin emplear juicios de valor, ni comentar las opiniones
de sus participantes, propone al grupo las siguientes preguntas
para esta jornada de trabajo. 3.1 ;Cémo impacta lo imprevisto a
la organizacién? 3.2 ;Qué papel desempeiia la creatividad y la
flexibilidad en el desarrollo de la capacidad de respuesta organi-
zacional a lo imprevisto? 3.3 ;Cémo canalizar lo imprevisto para
mejora el modelo de gestién organizacional? Los tres interrogantes
planteados son generales, los coordinadores deben asegurar que
haya participacién de los integrantes del grupo y si es decisién de
ellos efectuar aclaraciones o contra preguntas. Lo mas importante
es que sobre labase de cada cuestionamiento se pueda sugerir sin
imponer distintos modos de abordaje, el coordinador es una pieza
clave en dicho proceso, de ahi que debe preparase para generarun
debate amplio que posibilite la fecundidad discursiva, sin filtrar
las percepciones o inhibir el dialogo social.

[ 248



Apéndices

Registro

En este momento la discusién avanza y los discursos fluyen
a partir de los interrogantes planteados; se recuerda que la
sesion estd siendo grabada en audio o video, para los relatores
seleccionados deben tomar atenta nota de lo dicho para registrar
lainformacién y dejar constancia de la actividad implementada.
Elcoordinador puede eventualmente solicitarlalectura de alguna
de las notas, ya sea para reorientar el rumbo de la discusién o
proponer aclaraciones que sean utiles en el mejoramiento del
debate. Es importante apuntar que las libretas, cuadernos o
formularios empleados para el registro se recogen al final de
la sesién con el propésito de guardarlos en un sobre sellado y
codificado para emplearlos posteriormente en el anélisis de la
informacién. Esto significa que los resultados de la discusién
quedaran en poder de los coordinadores del proyecto y serdn
objeto de interpretacién inicamente en la fase de codificacién
y triangulacién de los datos.

Cierre

« Generalizar conclusiones e inferencias.

« Abrir el compas para reflexiones complementarias.

« Evaluarla sesién.

« Agradecer la participacién y el compromiso.

« Estableceralgunos puntos a tener en cuenta para jornadas
de trabajo adicionales, si es del caso y se requieren como
parte de la investigacién.
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Apéndice F.

Guia grupos de discusion n.° 3
Cédigo del entrevistado:

Fecha de recoleccién: / /
Orientador:
Escenario:

Identificacién de los participantes

Apellidos: Nombres:

Edad: Género:

Tipo de vinculacién con la entidad:

Cargo:

Tiempo de vinculacién con la empresa:

Formacién:

Categoria: Mirada sistémica dela gestién en las organizaciones
publicas

Numero de la sesién: 3 Tema:

Indicador

Lateoria de sistemas sugiere un analisis holistico, integrador
asociativo y multidimensional de la organizacién como un todo
interdependiente, interrelacionado y que dialécticamente hace
circularlos vasos comunicantes de una organizacién que se une
en funcién de una misién, una visién y una filosoffa compartida.
La interaccién entre el micro universo personal con el macro
universo organizacional entra en juego para entender que el
todo es mas que la suma de las partes y que el caracter sistémico
de las instituciones es mucho mas que yuxtaponer o sumar
responsabilidades, funciones y operaciones instrumentalizadas,
lo uno entrelaza con lo maltiple, la unidad es al mismo tiempo
diversidad y todo esto construye un entramado que configura
un conjunto de percepciones distintas sobre lo imprevisto y
su incidencia en la implementacién de un modelo de gestién
de calidad. Por su parte, la entidad es un organismo vivo que
aprende permanentemente y que estd en sintonia con una
realidad local, nacional y planetaria, cuyo marco de innovacién
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estd permeado por la emergencia de la revolucién digital y los
nuevos escenarios de comunicacién en red.

Apertura

2.1 Presentacion del grupo de discusién
Este espacio en la segunda sesién puede incluir una presen-
tacién breve de todo el grupo y si hay un integrante nuevo debe
permitirsele suincorporacién al mismo. El coordinador aprovecha
este momento para retomar aspectos de la primera sesién, con el
propésito de medir el pulso del equipo de trabajo y el estado de la
motivacién colectiva.

2.2 Eleccion de relatores

Se recomienda elegir dos nuevos relatores para que los

integrantes del grupo de discusién tengan esta experiencia y se

beneficie de lo que implica tomar notas, realizar descripciones y
contribuir con la sistematizacién de la informacién.

2.3 Construir colectivamente las reglas para

el uso de la palabra y de los tiempos

Retoman las reglas bésicas acordadas por el grupo y si es

pertinente afladir otras que emerjan en el desarrollo de los en-
cuentros reflexivos.

2.4 Fijar algunos criterios de calidad de las participaciones

El coordinador recuerda los criterios fijados en el primer

encuentro, abriendo el compés de discusién para afladir otro si
es preciso en este momento.

2.5 Plantear la ética de la investigacién

El componente de ética es importante construirlo en cada uno

de los encuentros, ya que es una dimensién sujeta a variaciones

derivadas de la percepcion de los integrantes; lo mas importante

es contar con el marco de referencia general en la ética de la
investigacién cientifica.
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2.6 Introduccién al tema de reflexién

En la presentacién el grupo recuerda aspectos coyunturales

del primer encuentro, con este insumo cognitivo el coordinador

introduce la nueva categoria, empleando algunos criterios del

indicador que la define de una manera muy global sin pretender
viciar el rumbo de la discusién.

Sensibilizacion empleando estrategias

ladicas que motiven la participacién

https://www.youtube.com/watch?v=Picspm3waok Lagotay
elmar. Lareflexién parte del video titulado la gota y el mar, el cual
se solicita observar con atencién para que cada participante pueda
elaborar sus propias conclusiones. Finalizado este procedimiento
reciben una tarjeta y en ella consignan una opinién con respeto a
la pregunta ;cémo se plantea la relacién metaférica dela gota y el
mar con el concepto de sistema organizacional? En algin punto
visible de la sala de reuniones se presenta una imagen alusiva
para que los participantes coloquen sus tarjetas, luego como en
el encuentro anterior lean alguna al azar y la cometen.

Desarrollo

El coordinador retoma las intervenciones para puntualizar,
permitir el registro de comentarios adicionales sin intervenir en
el ejercicio narrativo y discursivo. Pasa a presentar las preguntas
orientadoras siguientes para el analisis de esta categoria 3.1 4Cémo
se visualizan cada uno de ustedes como funcionarios en el contexto
de toda la organizacién? 3.2 ;Cémo afecta lo imprevisto a las rela-
ciones interpersonales entre los integrantes de la organizacién?
3.4 ,Qué papel desempeila el servidor publico en el mejoramiento
de la gestién institucional en el marco de lo imprevisto? Los in-
terrogantes planteados son generales, los coordinadores deben
asegurar que haya participacién de los integrantes del grupo y
si es decisién de ellos efectuar aclaraciones o contra preguntas.
Lo més importante es que sobre la base de cada cuestionamiento
se pueda sugerir sin imponer distintos modos de abordaje y en esto
el coordinador es una pieza clave de ahf que debe preparase para
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generar un debate amplio que posibilite la fecundidad discursiva,
sin filtrar las percepciones o inhibir el dialogo social.

Registro

En este momento la discusién avanza y los discursos fluyen
a partir de los interrogantes planteados; se recuerda que la
sesién esta siendo grabada en audio o video, para los relatores
seleccionados deben tomar atenta nota de lo dicho para registrar
la informacién y dejar constancia de la actividad implementada.
Elcoordinador puede eventualmente solicitarlalectura de alguna
delasnotas, ya sea parareorientar el rumbo de la discusién o pro-
poneraclaraciones que sean titiles en el mejoramiento del debate.
Esimportante apuntar que las libretas, cuadernos o formularios
empleados para el registro se recogen al final de la sesién con el
propésito de guardarse en un sobre sellado y codificado para ser
empleado posteriormente en el analisis de la informacién. Esto
significa que los resultados de la discusién quedaran en poder de
los coordinadores del proyecto y serdn objeto de interpretacién
unicamente enla fase de codificacién y triangulacién de los datos.

Cierre

« Generalizar conclusiones e inferencias.

« Abrir el compas para reflexiones complementarias.

« Evaluarla sesién.

« Agradecer la participacion y el compromiso.

« Estableceralgunos puntos a tener en cuenta parajornadas
de trabajo adicionales, si es del caso y se requieren como
parte de la investigacién.
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Apéndice G.

Consentimiento informado “percepciones
del servidor publico sobre lo imprevisto
en la construcciéon de un modelo

eficiente de la gestién publica”

Ricardo Antonio Escobar y Maria Beatriz Escobar

Con el presente documento los estamos invitando a participar
en este estudio que tiene como objetivo. Construir el concepto
de lo imprevisto desde la percepcién del servidor puiblico para la
creacién de un modelo de gestién eficiente en las instituciones
publicas de los departamentos de Caldas y Quindio. Usted es un
candidato a participar en este proyecto. Si decide aceptar, su par-
ticipacién consistira en responderla encuesta con toda sinceridad
para que pueda servir de insumo para el analisis. Le recordamos
que la participacién en este estudio es libre y voluntaria, se
guardara absoluta confidencialidad de sus datos personales y la
informacién obtenida solo serd utilizada con fines académicos. Los
beneficios que usted obtendra al participar en esta investigacién
son los siguientes: 1. Fundamentar tedricamente el concepto de
lo imprevisto sobre la base analitica de la teorfa de sistemas y el
pensamiento complejo 2. Identificarlas percepciones del servidor
publico frente a lo imprevisto como un concepto que impacta y
define el rumbo dela organizacién 3. Disefiar un modelo de gestién
eficiente que visibilice las percepciones del servidor publico
sobre lo imprevisto como un conjunto de factores que inciden
en el desarrollo de la prestacién del servicio de las instituciones
publicas. 4. Establecer lineamientos y criterios que evalten el
impacto del modelo de gestién eficiente en el marco de realidad
de las instituciones ptblicas. Los riesgos que usted podria tener
por participar en esta investigacién son los siguientes: -Ninguna
pues la investigacién no afecta directamente a las personas
Yo identificado con el docu-
mento # de Manifiesto que
he sido informado de manera personal e individualizada por los
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investigadores sobre las caracteristicas del proyecto y acepto de
forma libre y voluntaria la participacién en él, teniendo claridad
de los beneficios y los riesgos que puedo obtener.
Firma del participante
Firma del investigador
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Apéndice H.
Lista chequeo retroalimentacion
evaluacion de expertos

Instrumento Guia de testimonio focalizado

Indicadores Preguntas

Categoria

1.1. Indicador El punto de partida para definirlo es

la confluencia de términos como: incertidumbre,

caos, imprevisién, impensado, riesgos, inestabilidad,
desequilibrio, contingencia, anticipacidn, crisis y visién
de futuro. Estas consideraciones remiten a una diversidad
de factores, variables y situaciones que generan un estado
continuo o discontinuo de dificultades, digresiones,
anomalias y aspectos por fortalecer que deben ser
resueltos institucionalmente en funcién de capacidades
inmediatas de respuesta y de planes de mejoramiento que

surjan en la inmediatez del hecho, evento o suceso y que

1.Lo imprevisto

muestren un camino de soluciones prontas.

1.1.1. Teniendo en cuenta su
experiencia, trayectoriay
conocimiento de la organizacién
donde labora, en sus propias
palabras defina Anticipacién, Caos,
crisis, contingencia, desequilibrio,
imprevisién, impensado,
incertidumbre, inestabilidad,

riesgos y visién de futuro.

1.1.2. La imprevisién surge en una
diversidad de hechos, fenémenos,
circunstancias, eventos y sucesos que
cruzan larealidad organizacional;
¢cémo cree usted que los siguientes
conceptos generan situaciones
pertenecientes al campo de lo
imprevisto: Salud Publica, Tecnologia,
la naturaleza, el mundo emocional de
los servidores publicos, las relaciones

laborales entre los funcionarios?
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Promedio de escalas pilotaje

L o o 7
.8 S 8 8
13} = (3] 9 = .
g <= § 5 El Concepto de expertos Fortalezas Acciones
=} ] ] >
E T o2 2 °
5 s & 2
[ o
Indicador de alta complejidad, Evitar reduccionismo
pues requiere grupos y especulacién en
clave bien formados, que larespuesta dadala
comprendan conceptos complejidad del indicador,
fundantes y articuladores de lo tener en cuentala
imprevisto, para no reducir el poblacién ala que se
ejercicio a nociones, opiniones dirige.
o especulaciones, que podran o
o i i i Se aclara que el indicador
desdibujar la intencionalidad
L. es para el experto que
epistémica. ) ,
aplica la guia y no para el
informante.
Sugiero que el orden de los Se cambia el orden de los
términos a definir sea el mismo conceptos en disposicién
enel enunciado queenla alfabético.
pregunta. Se cambia el enunciado,
Se deben formular como se eliminan descriptores
5 9 a9 5 preguntas y no enunciados por suambigiiedad
Parece muy larga y definir cada y se organizan
concepto resulta dispendioso alfabéticamente.
puede causar agotamiento y Se disminuyeron
sino se debe definir cada uno, descriptores.
aclarar muy bien.
Los cinco “conceptos” son muy Delimitar y aclarar el
amplios y abren la puertaa campo significativo de los
mucha informacién, que podria descriptores.
llegara ser excesiva. Seredacté la pregunta de
Elitem naturaleza debe aclararse forma més sencilla.
2 2 2 2 la naturaleza porque se pregunta

sobre salud publica, tecnologia
y queda naturaleza como un

concepto atravesado.
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