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Entendemos la gestién de cambio organi-
zacional como el proceso deliberadamente
disenado que mitigue los efectos no desea-
dos de este mismo cambio y potencie las
posibilidades de crear futuro en la organiza-
cion, su gente y contexto.

Desde esta interpretacion de la gestion de
cambio se pueden advertir algunas de nuestras
postulaciones frente a la gestion de cambio:

1. Decimos proceso deliberado porque el
cambio es una constante en las organizacio-
nes y los sistemas en tanto vivientes (entropia
positiva); la intencionalidad de direccionar,
acelerar o potenciar un tipo de cambio espe-
cifico es lo que caracteriza la gestion.

2. Es un proceso porque més all4 de los even-
tos que lo constituyen, el cambio, su propues-
ta, instalacion y sustentabilidad implican al
tiempo como componente clave.

3. Todo cambio produce efectos no desea-
dos en tanto ruptura de recurrencias.

4. Todo cambio disenado incluye la espe-
ranza de un futuro mejor.

El encuadre general de la presentacion con-
siderara al cambio como un requerimiento
inherente al devenir de las organizaciones
en busqueda de una adaptacién activa al
doble desafio de articularse en y con el
contexto, con la comunidad de pertenencia
y con su propio texto interno (gente, proce-
sos, culturas, etcétera).

Se incluird en esa adaptacion activa la idea
de preservacion de las identidades organiza-
cionales y personales como parte de la com-
plejidad a trabajar. De ahi que entendamos
la gestion de cambio como un recorrido
que interviene sobre las transformaciones a
lograr y al mismo tiempo cuida, preserva los
valores, identidades, fortalezas percibidas
como valor por la organizacion.

Los requerimientos del cambio operan en la
doble dimensién de lo personal y lo organi-
zacional, de tal manera que un cambio real
en los procesos, politicas y sistemas de la
organizacion escolar requiere una transfor-
macion en los sujetos-actores de la escuela.

Esta transformacion, entendemos, es razén
necesaria pero no suficiente porque no toda
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transformacion personal implica per se un
cambio en la organizacion. Si la gente es
causa y consecuencia de los cambios dise-
nados, la complejidad de aquel abarca otras
dimensiones de la escena escolar, progra-
mas, curriculum, procesos administrativos,
politicos, culturales, etcétera.

Asi, nuestras amarras conceptuales, que
operan como plataforma de lanzamiento
de todo cambio organizacional, se podrian
inventariar en clave de bullets:

¢ El cambio en las organizaciones nos puede
tener o nosotros podemos disefarlo.

¢ En todo cambio algo se gana y algo se
pierde (lugar del duelo como parte del
cambio).

e En toda preservacion, algo se gana y algo
se pierde.

e Todo cambio organizacional, especial-
mente de nivel 2, requiere cierta transfor-
macién personal.

e No basta la transformacién personal, se
necesita una multiple aproximacién que dé
cuenta de las complejidades del escenario
organizacional.

e Disedar un proceso de cambio implica
planificar la gestion de este acompanando
los cambios sustantivos.

e La gente no se resiste a los cambios, se
resiste a ser cambiada.

NIVELES DE CAMBIO
Incluimos tres distinciones en el lenguaje
de cambios:

1. Quiebres como una ruptura en las
recurrencias, transparencias, “pilotos auto-
maticos” en los que funcionan ciertos
comportamientos, procesos, metodologias
o practicas de accién.

La ventaja del término es que no estd aso-
ciado con ningun juicio de valor, lo positivo
o negativo del quiebre estd en la mirada del
observador de este.

2. Transformacion como un proceso in-out,
que nace o emerge de los sujetos, actores,
o de la organizacién en pos de un futu-
ro mejor; los procesos de transformacion
implican estructuras profundas de los siste-
mas, en realidad es un cambio de sistema.
Watzlawick lo considera cambio 2.



3. Cambio como un proceso outin que
responde a una demanda de adapta-
cion dentro del sistema. En palabras
de Watzlawick, seria un cambio 1
de mejoria, agregacién o reparacion

DENTRO del sistema.

La gestion de cambio nace desde la
percepcion del tipo de quiebre (cambio
o transformacion) que esta en juego y
desde alli arma su estrategia de inter-
vencion y el herramental a utilizar.

Los recursos para acompaiar una
transformacion de nivel 2 serian asi
notoriamente mas complejos y varia-
dos que los que entran en juego en un
cambio 1.

No es lo mismo cambiar una modalidad
de exdmenes que transformar la légica de
evaluacién de aprendizajes.

No es lo mismo cambiar agregando capa-
cidades docentes que transformar el 7ol
de educador en tiempos de turbulencia,
violencia y exclusién social.

COMPONENTES DE UN
ESQUEMA DE INTERVENCION EN
GESTION DE CAMBIO PARA LAS
ORGANIZACIONES

Comunicacién. Toda gestion de cambio
tiene una razén de ser, un “para qué”,
cuya consistencia es directamente pro-
porcional a su credibilidad. La comuni-
cacion es un componente de doble via:
la escucha y el hablar: hacia dentro del
equipo impulsor del cambio y hacia el
exterior, la audiencia del cambio. No se
trata solo del mensaje, los dispositivos
técnicos, sino de las relaciones por las
que circula, la calidad de la palabra, su
oportunidad y el mensajero.

Analisis de impactos. Si toda gestion
de cambio implica ruptura de recu-
rrencias, el conflicto no es un acci-
dente sino un integrante del cambio.
Si no es posible controlar el futuro,
si lo es el ejercicio de imaginacién de
anticipacion de los impactos que todo
cambio va a traer en las personas, los
roles, la estructura, las competencias, y
desde alli disefar dispositivos de miti-
gacion de los efectos no deseados.

VALORES DE HECHO

Comunicacién

Movilizacion politica. ;Quiénes son
los actores involucrados o implicados
en el cambio o transformacion?, ;qué
lugar ocupan en la distribucion de
poderes y autoridad?, ;qué intereses se
afectan?, ;qué aceptacion, indiferencia
o rechazo sostiene cada uno de estos
influenciadores!, jcémo llegar a cada
uno! Estos son algunos de los inte-
rrogantes que en este componente se
propone trabajar, en la idea de que la
escena organizacional también debe
leerse como un campo politico donde
el poder o no poder juega su juego.

/Quién patrocina el cambio? No estamos
refiriéndonos a organizaciones autoges-
tionadas, sino a un modelo de estratifi-
cacion jerdrquica. Al cambio transforma-
cién alguien lo declara, con poder o sin
poder, con autoridad o sin ella.

Contencién y despliegue emocional.
Desde este componente se trabajan las
emociones, los estados de animo, el
clima que favorecerd u obstaculizard el
proceso de cambio transformacion.

Capacitacion
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En tanto el miedo opera como con-
servador, como prudencia frente a lo
desconocido, es la confianza la que
crea el campo fértil donde se desliza el
riesgo por lo nuevo.

Capacitacion y entrenamiento. Una
de las palancas clave de la confianza es
precisamente la posesion del conoci-
miento o las competencias que habili-
ten a los integrantes del sistema en los
nuevos desafios que puede implicar el
nuevo escenario.

La capacitacion y el entrenamiento
precoz disminuyen sensiblemente los
niveles de ansiedad que se gatillan en
los procesos de cambio.

En el centro de estos componentes esta el
factor liderazgo: esto es, quién / quiénes
conducen la gestién del cambio, qué

tipo de relaciones establecen, cémo
atraviesan y acompafian la travesia por
las incertidumbres, logros y dificulta-
des que se encuentran en todo proceso
de cambio transformacion, desde qué
vision parten y como asisten el dia a
dia de la gestion.

En este componente incluimos el lugar
del grupo gestor como aquel grupo
que se asocia con el liderazgo y con
el eventual facilitador externo en el
monitoreo y la direccionalidad del
proceso en su conjunto. Graficamente
podria verse como lo muestra el esque-
ma de la pagina 31.
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