El cambio de paradigmas

en la modernizacion

Eugenio Ramirez* de la administracion ptublica
|

TRATA EL TEMA DEL CAMBIO DE PARADIGMAS ORGANIZACIONALES REFERIDOS AL
AMBITO PUBLICO, IMPULSADOS MEDIANTE LA ESTRATEGIA, INSTRUMENTO QUE
DEBERIA INCLUIR UNA ETAPA DE SENSIBILIZACION AL PERSONAL, PARA QUE ADOPTEN
NUEVOS PARADIGMAS DE UNA MANERA RACIONAL. IGUALMENTE PLANTEA QUE EL
CAMBIO SE LIDERA, NO SE DELEGA, DEBIENDO LAS JEFATURAS SER LOS LIDERES DEL

MISMO, PARA IMPULSAR UNA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Sobre el cambio paradigmatico

Abraham Maslow en su teoria de
la jerarquia de las necesidades huma-
nas, planted que los seres humanos
somos eternos buscadores de seguri-
dad, y cuando la encontramos nos afe-
rramos a ella, representada en “algo”
(modelos, creencias), que asumimos
como verdaderos aunque sean falsos,
pero que seran ciertos en sus conse-
cuencias, tal y como lo plantea el Teo-
rema de Thomas: “Aunque algo sea
falso en sus causas, es cierto en sus
consecuencias”.

“Ese algo” son los paradigmas
(del griego, patrén o modelo), defini-
dos como estructuras mentales,
creencias, modelos, patrones, este-
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reotipos que al asumirse como ciertos,
nos resulta facil adoptarlos, produ-
ciéndose una de las enfermedades
organizacionales mas graves denomi-
nada “paraélisis paradigmatica”, cau-
sada por el “efecto paradigma” que no
nos deja pensar ni dudar sobre la vali-
dez o vigencia del paradigma al asu-
mirse como cierto.

Ejemplos de algunos paradig-
mas, para citar tan solo tres muy visi-
bles y de impacto negativo:

e  Laestructura piramidal intocable
y paquidérmica. El nuevo para-
digma nos indica (teoria holan-
desa), que si la estrategia de ser-
vicio cambia, el organigrama
debe cambiar, porque éste es un
medio y no un fin en si mismo.
“La estructura sigue a la estrate-
gia”’ dicen los holandeses. El
paradigma que equivocada-
mente ha estado rigiendo es: “la
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estrategia debe adaptarse a la
estructura que tenemos”.

Las series en los puestos
(Secretaria 1, Secretaria 2,
Secretaria 3). Atenta contra el
trabajo en equipo y la solidaridad
laboral, ya que ese sistema per-
verso de redactar las clases de
puestos en forma fraccionada
“educa” a la persona a ser
egoista, en contrasentido con ia
definicién de la palabra “trabajo™
esfuerzo cooperativo entre per-
sonas para lograr objetivos vy
metas en condiciones de eficien-
cia y eficacia, con recursos esca-
sos para necesidades crecien-
tes. Entonces la conducta del
personal, es producto del sis-
tema en que la institucidn lo tiene
laborando.

Jefes no rotativos enclavados en
el mismo puesto por periodos
tan largos, que comienzan a ver
todo normal, ya que lo normal es
intrascendente al intelecto. Por
ejemplo: es normal que todo o
que cae sea para abajo, hasta
que Isaac Newton se preguntd
“.por qué?” y descubrié la Ley
de la Gravedad. La época en
que vivimos actualmente nos
marca otro paradigma: vuelva
anormal todo lo que se ha hecho
normal. Desacostimbrese de la
costumbre!

El modelo aleméan, confirmado
por los japoneses, plantea perio-
dos rotativos de cinco afios en
posiciones homélogas, conside-
rando que ese es el tiempo
méaximc en que una jefatura

mantiene capacidad innovadora,
y sila Gnica constante es el cam-
bio continuo, el sistema organi-
zativo deberia propiciar la actitud
de cambio.

La cultura de la repeticion alie-
nante, influencia de la Revolu-
cion Industrial, no permite la
reflexion y la duda sobre el mejo-
ramiento continuo, ya que la
repeticion es contraria al mismo
y a la condicién pensante de los
humanos.

Los paradigmas son tan fuertes
que se han realizado sendos experi-
mentos con cientificos alimentarios y
cientificos de la salud en sus diversas
disciplinas, con los mismos resulta-
dos, céteris péribus.

El experimento consistio en reu-
nir ambas poblaciones compuestas
por cientificos para someterlas a la
siguiente situacion de percepcioén:

“Se adquirié una figura humana
desarmable en piezas de
madera, hecho que desconocian
los cientificos y se les pregunto:
en su percepcion, ;qué era la
pieza que se les mostraba? Las
respuestas fueron: una aguja
para arreglar redes de pesca;
una peineta para el pelo; un cho-
colate; una ocarina; algo para
echarse viento.

Se puso la pieZa en una sola
posicién y ninguna persona la
pidid para examinarla ni que se
colocara en otra posicion.

En realidad la pieza correspon-
dia a la enagua de la figura
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humana, cuyas ofras partes se
tenfan cubiertas.

Cuando se inicio el experimento
no se emitid ninguna restriccion.

Acto seguido se mostré otra
parte y las respuestas fueron
diversas, sin correfacionarlas
con la figura humana. Sucesiva-
mente ocurrid lo mismo con las
deméas partes, hasta que final-
mente se armé la figura humana.

Posteriormente se pregunto la
razdn por la que ningun asis-
tente, a pesar de ser cientificos,
habia pedido alguna parte para
examinarla antes de emitir la opi-
nién, o bien por qué no habian
solicitado que la colocara en otra
posicion. Las respuestas fueron:

o Pensé que usted no la pres-
taria porque tenia la parte
muy presionada.

e Asumi que como usted es el
profesor era una falta de res-
peto pedirsela.

¢ No me parecid correclto
pedirsela

¢ Usted no dijo que podiamos
pedira.

Cuando les repliqué que yo
no habia puesto ninguna restric-
cibn al experimento, entonces
sonrieron, concluyendo que ellos
mismos, cada uno privada-
mente, se habia puesto limi-
tes...inventandolos y haciéndo-
los realidad?”.
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Conclusién final: asi se forman
los paradigmas. Cada persona los
hace realidad y la mayoria de las
veces constituyen creencias, que
pudiendo ser falsas, como en éste
€aso, sus consecuencias se volvieron
verdaderas.

El cambio
y los filésofos clasicos

La historia de la humanidad ha
estado marcada por el cambio, por lo
tanto, el paradigma no es caracteris-
tico de los tiempos modernos como si
lo es la velocidad del mismo, ya que
antes ocurria un cambio cada 25 afos
y ahora ocurre cada 25 minutos, con
sentencias  terribles, como por
ejemplo:

. La Unica constante es el cambio
constante.

. Quien no cambia con el cambio,
el cambio lo cambia.

) Ser protagonista del cambio, no
victimade él. -

. Ser actor, no espectador,

. El cambio se hace con dolor o
con placer...uno escoge!

. Quien no es parte de la solucién,
es parte del problema.

. Quien no entienda las fuerzas
del cambio, no entiende nada.

Desde el afio 1600, Baltazar
Gracian sentenciaba:
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“Es dificultoso dar entendimiento

a quien no tiene actitud, pero es

mas dificuftoso dar actitud a

quien no quiere entender, por-

que son sordos para oir y no
. abren los ojos para ver’.

E! eterno problema con la acti-
fud. Experiencias en procesos de ges-
tion de cambio, manifiestan con fre-
cuencia la frase de que: “tal perscna
no tiene actitud para cambiar”,
Cuando pregunto qué significa “no
tener actitud”, las respuestas son
vagas, diluidas, imprecisas. Por ejem-
plo: “es que no quiere cambiar; es que
esta en otra época; es que asi es él o
ella; es que no hay nada que hacer
porgue es un arbol que crecié torcido;
es que no le importa;. es que...”

El andlisis de esas “frasecitas”
inducen a preguntar por qué la gente
adopta tales conductas, y qué podria
hacerse para modificarlas, abordando
una disquisicion sobre las percepcio-
nes, y sobre los conceptos de verdad y
actitud. Al respecto algunas posicio-
nes filosoficas sobre los conceptos
“verdad” y “paradigmas”, podrian ayu-
dar en la respuesta:

) Aristoteles dice que el lugar
natural de Ia verdad es el juicio;
sin embargo los juicios provie-
nen de las percepciones, de tal
manera que la percepcion errada
sobre algo conduce a juicios
equivocados, aunque considere-
mos que estemos en la verdad.

. Francis Bacon (1561-1626) es
anterior a Descartes en un par de
generaciones. En Bacon se une
el interés especulativo al técnico;
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saber es poder, poniendo en el
mismo plano el hacer y entender,
o sea la mano y el intelecto,
dando entonces sentido vivo a la

" posicion aristotélica para desig-

nar a la lo6gica: ni la mano des-
nuda ni el entendimiento aban-
donado pueden dominar el
conocimiento de las cosas.

El valor de Bacon a la época
actual estriba en que el cambio
requiere de un previo examen de
los prejuicios (actuaimente para-
digmas y que &l llamé idolos),
que pueden ocultar la verdad.
Como en el cartesianismo,
apunta aqui la preocupacion cri-
tica y el temor a errar.

Son cuatro los idolos que afec-
tan ta verdad, segln Bacon:

o Prejuicios de la especie
humana inherentes a su
naturaleza, son las falacias
de los sentidos, ya que no
todos percibimos un mismo
hecho de la misma manera.

o Las tendencias y predisposi-
ciones individuales que pue-
den conducir a error. Por
ejemplo, la posicién de una
persona sobre el paradigma
del machismo lo llevara a cri-
ticarlo o a justificarlo, de
acuerdo a sus predisposicio-
nes individuales.

o Los prejuicios de la sociedad
y del lenguaje. Aqui entra en
juege el relativismo cultural,
aspectos- antropolégicos de
los paradigmas, ya que un
paradigma valido en una
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sociedad, no lo sera en otra.
Por ejemplo, los indios tarau-
maras en México tienen el
paradigma de correr todo el
tiempo (iodo lo hacen
corriendo}, haciendo recorri-
dos que superan al dia, la
maratén que con tanta publi-
cidad se hacen en otros luga-
res “modernos”. Y no es que
los taraumaras estén compi-
tiendo, es que para ellos el
“caminar’ es sinonimo de
“correr”’, paradigma que sim-
plemente no es comparable
en sociedades urbanas.

o Los prejuicios de la autori-
dad, fundados en el prestigio
de que algunos gozan en el
escenario pablico, y que pue-
den comprometer la vision
directa y -personal de las
cosas y extraviar la opinidn
comecta. Es decir, depedien-
do de quién diga algo, podria
considerarse como cierto,
aunque sea falso.

Para Kant {1724-1804) “conocer
las cosas” significa conoci-
miento, pero las cosas “se me
dan en mis ideas”, y éstas
podrian estar equivocadas. Dice
Kant que las cosas son inaccesi-
bles y no puedo conocerlas por-
gue cuando las conozco ya
estan en mi, afectadas por mi
subjetividad (los prejuicios de
que habla Bacon).

Kant distingue dos elementos

en el conocer: I6 dado y lo
adquirido. Hay algo que se me

da (las sensaciones), y lo que
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poseo (categorias, espacio/
tiempo), ¥ de la unién de ambos
surge el fenémencg o cosa cono-
cida, al ordenar el pensamiento,
el caos de sensaciones. Por eso
Kant decia que no era el pensa-
miento el que se adaptaba a las
cosas, sino al contrario, es decir,
las cosas al pensamiento.

Para él habia tres modos de
saber: {a sensibilidad, el entendi-
miento discursivo y la razén (que
Kant le afiade “pura” o la razén
de un ser racional).

e  Podriamos aqui hablar de Hei-
degger: la descripcién fenome-
nolégica {poner en luz, poner en
la verdad), esta afectada por la
interpretacién. Y claro esta,
segun Heidegger la persona
interpreta las cosas de acuerdo a
sus percepciones o juicios, lo
que conducira a su verdad...
aungue esté equivocado! De tal
manera que en gestion de cam-
bio paradigmético, hay gente
que errdneamente, sin saberlo,
esta actuando dentro de “su ver-
dad’, de acuerdo a sus
paradigmas.

Esto me ha llevado a estudiar y
analizar ofro tema no desarrollado en
el presente escrito: la resistencia al
cambio. Considero que nadie se
resiste al cambio por el prurito de
hacerlo, sino porque no ha entendido
(no le han ayudado a hacerlo}, para
comprender el cambio de paradigmas.
Partiendo del Principio de Causalidad:
todo efecto tiene . su causa. Desde ya
trabajo en la hipotesis de que no existe
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la resistencia al cambio como tal, per
se, sino que ocurre por problemas
metodolégicos al no estar trazada la
estrategia del cambio sobre la educa-
cton, sobre los paradigmas que debe-
rian eliminarse y los nuevos a adoptar,
con su respectivo analisis grupal de
impacto.

Sobre este mismo tema, la admi-
nistraciéon plblica, regida por el Princi-
pio de Legalidad, solo permite actuar
en lo que la Ley expresamente lo auto-
rice, no dejando espacios de actua-
cién por rangos o de facultaciones
(empowerment), transformando al
servidor publico en un cumplidor de
normas y érdenes, mas no en una per-
sona creativa en la gestion publica, al
estar parametrado su accionar por un
conjunto de normas y paradigmas, de
tal manera que para seguir con el
“efecto  paradigma”, ocurre |0
siguiente:

. La informaciéon y la inteligencia
son importantes, pero ninguna
garantiza la capacidad de pen-
sar, porque aunque se piense,
sera la aplicacién de lanorma la
gue se imponga, incluso sobre el
propio criterio del colaborador,
“va que asi esté establecido”. El
paradigma es el que rige, ain
sobre el bienestar o satisfaccion
del cliente o usuario. En términos
reales: importa mas el procedi-
miento que el resuitado.

1. Teorfa de la Evolucién de las Especies de
Charles Darwin sobre la adaptabilidad de
las mismas al entorno.
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Ese paradigma normativo con-
vierte a la inteligencia en un tran-
sitar por los mismos caminos
establecidos, al extremo de que,
por ejemplo, en los sistemas
remunerativos se paga la expe-
riencia como sinénino de anti-
gliedad, sin calificar lo que la
persona ha hecho con ella, ya
que en efecto, si la persona
aprendid algo el primer afio y
lo repiti6 afio tras afio, real-
mente tiene un afioc de expe-
riencia aunque tenga 20 de
estar en la institucion. El nuevo
paradigma de la experiencia
indica lo que la persona ha
hecho en el pasado, ¥ no la sim-
ple acumulacién de afios, que
solo fueron incrementandolos
sin ningan valor agregado.

En la época actual, el pensa-
miento estandar a que es some-
tido el funcionario publico por los
paradigmas que lo rigen, es muy
limitado, porque al ser el cambio
la dnica constante, necesaria-
mente nuevoes paradigmas debe-
rian permitirle “pensar fuerade la
caja negra” (pensamiento dis-
continuo), con el fin de tener
capacidad adaptativa a un
entorno cambiante.’

“Pensar fuera de la caja negra”
significa: buscar alternativas,
transitar por esquemas no rutina-
rios, apartarse de la escuela his-
torica que defiende lalogicade la
repeticion, basada en que si
siempre lo hemos hecho asi,
para qué cambiar?, con justifica-
ciones paradigmaticas tales

.como: “asi no nos ha ido tan
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mal”, “no somos los mejores,
pero tampoco somos los peores”
(conducta aloplastica).?

. Los errores del pensamiento
entonces no lo son de la logica,
sino de la percepcion (paradig-
mas), porque la mayor parte del
pensamiento se origina en cémo
percibimos las cosas, 0 sea en
nuestros juicios. Por lo tanto, si
la percepcion es equivocada los
juicios seran equivocados, de
manera que no importa cuél sea
la légica, el resultado sera
inadecuado.

) Por eso pienso que se debe edu-
car ala gente para que mejore su
percepcion (nuevos paradig-
mas), a fin de aprovechar el
talento humano en las organiza-
ciones. No es ensefiando o forta-
leciendo la l6gica que podremos
mejorar el capital intelectual de
la organizacién, sino reforzando
el pensar para que mejoren las
percepciones o juicios, ya que la
légica no es suficiente si no
mejoramos nuestras percepcio-
nes, es decir, la forma en que
vemos los paradigmas (episte-
mologia del conocimiento o
mayéutica socratiana: estar
dudando).

2. Buscar justificaciones en el entorno que no
conducen al mejoramiento continuo. Como
cuando un entrenador de fatbol justifica la
derrota aduciendo el mal estado de la
cancha. Alguien que dude de esa conducta
aloplastica podria preguntarle: Y adonde
jugbé el otro equipo que le gan6?
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Debemos fortalecer el pensa-
miento creativo, no el paradig-
matico esquematizado, lleno de
metodologias alientantes que
limitan el pensamiento porque no
estimulan el pensar, sino el
actuar, por ejemplo la famosa
respuesta del “no se puede” es
paralizante, porque no deja
espacio al “vamos a ver si se
puede”.

No se necesita por lo tanto, mas
l6gica, sino mas creatividad. Y
los paradigmas no nos dejan ser
creativos, ya que enmarcan
nuestro pensamiento a que “cua-
dre” con el paradigma, es decir,
todo pensamiento que coincida
con mis paradigmas bienve-
nido!... aunque el pensamiento
esté equivocado.

En la Union Europea, UE, por
ejemplo, el 25% del tiempo esco-
lar estd asignado a la matema-
tica, pero segun algunos criticos
que no comparten ese para-
digma de los disefiadores curri-
culares, en la vida cotidiana ape-
nas se utiliza el 3% de esos
conocimientos. Ademas, en el
Modelo de Gestién por Compe-
tencias, la educacion no deberia
estandarizarnos porque no todos
tenemos la facilidad, el gusto o el
interés  vocacional por la
matematica.

Ademas, la neurociencia nos
indica que el cerebro procesa al
dia aproximadamente 70.000
pensamientos, de los que tan
solo el 1% son nuevos, por lo
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tanto el cerebro es “un disco
duro” con gran capacidad para
guardar paradigmas. Posible-
mente ese enfoque biologista del
cerebro, sea también una razon
por la cual el cambio, cerebral-
mente hablando, es dificil de ser
adoptado por los individuos,
aspecto que personalmente no
comparto, porque lo cierto es
que en cuanto a cambio de para-
digmas, entran en juego otros
aspectos como: los sociologicos,
del entorno, de la cultura o antro-
polégicos, de los intereses crea-
dos, de la capacidad de riesgo
organizacional, del liderazgo, de
estrategias de cambio y sobre
todo metodologicos, ya que
pésimas ideas han sido imple-
mentadas con buenas estrate-
gias y contrario sensu, excelen-
tes ideas han fracasado porque
la gente las percibié como una
amenaza y no como una oportu-
nidad, producto de estrategias
inadecuadas.

En resumen, la historia de la
ciencia esta repleta de conoci-
mientos obtenidos a través de la
pregunta: por qué? (dudaron de
los paradigmas). Otros lo obtu-
vieron al azar, tales como los
rayos X, la ley de la gravedad,
los psicotropicos, el viagra, la pri-
mer persona televisada, la
quimioterapia.

Debe fortalecerse la duda por-
que es la madre del conoci-
miento. La rutina tendrd como
resultado mas rutina, porque la

verdad se encuentra intrincada
en la duda. Debemos recordar
que las ideas estan basadas en
los “juicios” que nos llevan a
rechazar o no, de tal manera que
usando la llamada “légica”, acep-
taremos solo aquello que se
ajuste anuestras percepciones o
juicios, aunque estén equivoca-
dos. Contrariamente, a la creati-
vidad solo le interesa hacia
dénde va una idea y qué pro-
voca, por lo tanto, es una veta
para buscar el conocimiento,
aunque la misma no se ajuste a
la légica.

Concluyendo sobre estas teorias
filosoficas y aplicandolas al cambio
paradigmatico derivamos lo siguiente:
las estrategias del cambio organiza-
cional, modernizacion institucional,
racionalizacion del Estado o procesos
de transformacion, deberian comen-
zar por educar y sensibilizar al perso-
nal para concienciarlos del impacto
negativo de algunos paradigmas, y asi
crear las condiciones de cambio hasta
el punto del no retorno.

Igualmente es necesario hacer
conciencia sobre el impacto benefi-
cioso de los nuevos paradigmas, por-
que de otra manera, la gente no sabra
hacia dénde cambiar, ni el proceso
transicional paradigmatico a que
estard sometido. Es lo que se deno-
mina la “direccionalidad del cambio”
formada por los nuevos paradigmas.
Decirle a la gente simplemente que
tiene que cambiar, no es suficiente ya
que no lo hara, y requiere indicarsele
la direccionalidad estratégica, basada
en el cambio de paradigmas.
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Nuevos paradigmas

En relaciéon con la conclusion
anterior, por ejemplo, si la institucion
adoptara el nuevo paradigma de la
estructura plana y la organizacién por
procesos, no deberia creer que modifi-
cando el organigrama la organizaciéon
va a cambiar por obra y gracia de una
mano invisible {parafraseando a Adam
Smith), que los coordinara automati-
camente. Mas bien, deberia explicéar-
sele al personal, la idea del cambio
paradigmatico sobre tres direcciones
estratégicas:

. Las desventajas de la estructura
piramidal: lenta, paquidérmica,
alejada del cliente, una razén de
ser en si misma, donde, como lo
indica Northcole Parkinson, se
oculta cualquier inepto porque el
trabajo se lo hara el “de arriba” o
el “de abajo”, y finalmente el tra-
bajo se hara tarde o temprano.

. Las ventajas de la estructura
plana y de funcionar por proce-
sos, de tal manera que el cliente
0 usuario no tenga que recorrer
todo el edificio para lograr algo
(organizacion PQOS: todas las
decisiones cerca del punto de
venta "Point of Sale”).

. Lé Unica forma de defender a la
empresa o institucion es defen-
diendo al cliente.

lgual con otros nuevos paradig-
mas que la institucién podria adoptar,
tales como:

¢ Plataformas de servicios: para
dar atencion integral en un
mismo punto.
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Coordinadores, no jefes: el per-
sonal debe trabajar para los
clientes o usuarios, no para los
jefes, por lo tanto éste debe ser
un coordinador {constructor de
andamios, no de obstaculos)
para hacerle la vida feliz al
cliente o usuario.

Alta tecnologia: la tecnologia es
para producir informacion en
linea, para resolver delante del
cliente o usuaric, no es para pro-
ducir papeles.

Facuftacion (Empowerment): el
personal debe estar facultado
para servir y tomar decisiones,
no para recibir documentos con
la consabida respuesta: “deje
esto aqui, nosotros le avisamos,
no se preocupe”. Y si el cliente o
usuario pregunta ¢cuando reci-
bira el servicio? le contestaran,
la clasica respuesta: “cuando
esté listo”, o "pegue esta solici-
tud en la ventana de su casa, ahi
pasaran a hacerle ta conexién™.

Organizacién de afuera hacia
adentro: las organizaciones
deben crecer sobre las experien-
cias de los clientes o usuarios,
no scbre la comodidad del-per-
sonal. Creo que todos habremos
sido victimas de: “Se entregan
cheques de 11 am a 12 m, soélo
los miércoles”, ;no es gue traba-
jan tiempo completo?. “Horario
continuo de 8 am a 4:00 pm”,
entonces ¢ por qué al medio dia
no hay nadie o dejan solo un
empleado?

Flexibilidad: las organizaciones
deben buscar las formas de decir
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“si”, no esforzarse en decir “no”.
La flexibilidad debe ser organiza-
cional, pero también debe prove-
nir de la mente individual. No es
que deba caerse en-el caos, sino
facilitarle a los clientes, usuarios
o ciudadanos sus solicitudes de
bienes y servicios.

Estrategias de servicio: las insti-
tuciones deben tener clara su
estrategia de servicio al cliente, y
tener capacidad de respuesta
ante picos de demada fraccio-
nando horarios, contratando
gente a tiempo parcial. Silo mas
importante es servir, entonces
donde estan las estrategias de
servicio?

Polifuncionalidad y rotacion: el
perscnal debe desempefiar un
conjunte de funciones polifuncio-
nales, y no estar repitiendo una
misma, culturizando el ya famo-
sisimo: “eso a mi no me toca”.

Escuchar la voz del cliente: cam-
bie la forma de evaluar el desem-
pefio del personal incorporando
fa nota de los clientes, internos y
externos, para que los procesos
mejoren. Cuando solo el jefe
califica, todos sacan 100% vy
ailguna nota “baja” rendara el
97% 6 98%, sin correlacionarla
con el resultado de ia gestion.
Por ejemplo: st en una contabili-
dad todo esta afrasado, por qué
todo su personal obtuvo una
nota promedio de 98%7 Si la
morosidad sube y sube, por qué
el personal de Cobros obtuvo un
97% de nota promedio? Son sis-
temas perversos!

Funcionar con base en la
demanda, no en la oferta: orde-
namos para adaptar la organiza-
cién a las necesidades de la
demanda, y dejar ya el para-
digma de que la gente debe ajus-
tarse a “nosotros”. Por ejempio,
horarios en funcién de las como-
didades de los usuarios o clien-
tes, no los que mejor convengan
al personal, ya que la razén de
ser son los clientes, por lo tanto
la organizacion deberia ser alre-
dedor de ellos y como alguien
aparte.

Organizacion con capacidad
adapfativa: sila (inica constante
es el cambio continuo, por qué

. no hacemos que |la organizacion

tenga esa capacidad adaptativa
a entornos cambiantes? Por la
pardlisis paradigmatica. .

Cultura de servicio al cliente: for-
mar al personal en los valores
del servicio, culturizandolo al
cliente. Ya basta de darles cur-
sos de sonrisas, donde dicen “no
se puede”, “eso aqui es
imposible”.

Altas comunicaciones en todo
senftido: el rumor es la busqueda
de la verdad que no llega por
otros medios. Un rumor no des-
mentido a tiempo, se vuelve ver-
daderoc. Entonces: hay personal
chismoso, 0 es que hay jefes que
no informan?

Organizacion inteligente: apren-
der de las experiencias, buscar
las quejas, prevenir, hacer a la
organizacion inteligente para
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que acumule experiencias como
lo hacemos, por dicha, los
humanos.

o Estimular el pensamiento dis-
continuo: donde todos piensan
igual, nadie piensa. Debe esti-
mularse que la gente piense dife-
rente, es decir, que adopte nue-
vos paradigmas.

s liderazgo: el jefe tiene autoridad
porque se la otorga el puesto. El
jefe es obedecido. El lider tiene
autoridad ganada por el ejemplo
y dedicacién. El Lider es
seguido.

. Diferenciacién, no ser del mon-
tén: diferenciarncs por ser una
organizacién especial que los
clientes, usuarios ¢ ciudada-
nos estan dispuestos a defen-
der por la excelencia en su
servicio.

. Resultados son los que hablan,
no las excusas: formar la cultura
de rendicién de cuentas, y aban-
donar la aloplastica de estar
echandole la culpa al sistema,
como si nosotros no fuéramos
parte de él.

Los anteriores nuevos paradig-
mas podrian ser considerados como
de la administracién privada, lo que es
cierto, pero también debemos estar
concientes de que cada vez méas lo
publico y lo privado tienden a fusionar
conceptos, sobre todo con las nuevas
formas organizacionales de empresas
publicas, para citar tan solo un
ejemplo.
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Ejes estratégicos
del cambio paradigmatico
en la gestion pablica

A nivel mas conceptual, la admi-
nistracion publica podria trazar los
ejes para el cambio paradigmatico
orientado a su modernizacion, basado
en los siguientes paradigmas:

) Desconcentracion: delegar algu-
nas atribuciones en el personal,
siguiendo los lineamientos politi-
cos y administrativos del érgano
jerarquico superior. No debe
seguir rigiendo el paradigma de
que la capital es el pais.

e« Regionalizacion: ejercer el acto
de la administracion pdblica por
medio de los 6rganos ubicados
en las regiones, con la finalidad
de lograr mayor equilibrio, dina-
mismo y equidad en el desarro-
llo, con la participacién ciuda-
dana. Aqui dehe romperse el
paradigma del predominio del
centro en asignarse lo mejor de
la tecnologia y los recursos,
enviando a las regiones los
bienes remanentes de ‘la
capital”.

) Sectorializacion: definida como
la actividad que coordina politi-
cas en un conjunto de instifucio-
nes o de actividades de éstas,
para lograr los objetivos de
gobierno de manera mas articu-
lada, coherente y sin duplicida-
des, maximizando los recursos
disponibles, dentro de un con-
cepto de rendicion de cuentas.
Aqui se romperian algunos para-
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digmas sobre las designaciones
de ejecutivos, como por ejemplo
que el gobierno nombre a un
Ministro Rector del Sector, y éste
a su vez al cuerpo Ejecutivo de
las instituciones y demas entes
adscritos al Sector. Este con-
cepto no es nuevo.®

El proceso implica la activacion y
manejo unitario de sinergias,
tanto en el enfoque sistémico del
sector como en materia de pro-
cesos de direccidon y planifica-
cién, o conduccién polltica, que
contemplen la maxima amplitud
posible de la problematica, y
“soluciones”, del sector respec-
tivo. Es importante no desanten-
der la relevancia de las articula-
ciones organicas e intrinsecas
de la materia del mismo, con res-
pecto a los requerimientos de
direccion y planificacién como
sector. El paradigma actual de la
fragmentacion institucional, ha
generado un divorcio constante,
y una improvisacion, en lo que es
ia conduccion politica y la geren-
cia técnica y administrativa
sectorial.

Descentralizacion funcional: pro-
ceso de autonomia que con-
fiere al organismo publico inde-

3. Mi.

amigo, colega y distinguidisimo

exprofesor Dr. Johhny Meofio, ha venido
dando la lucha desde hace mas de 15 afios
sobre este modelo de organizacién piblica
que comparto plenamente.

4. Uno de los gobiernos centroamericanos ha
estado direccionando acciones en tal
sentido,
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pendencia, de gobierno o de
administracion, o ambas.

. Rendicion de cuentas: acto de
responder mediante indicadores
de proceso y de resultados,
sobre 10s recursos asignados y
la excelencia en [a prestacion de
los bienes o servicios, no en
base a presupuesto incremental
ni a crecimiento porcentual
anual. Si a un sistema de asigna-
cién de recursos basado en eva-
luar cémo se transformé “esos
nimeros” en satisfacciones
sociales, y en el logro de los indi-
cadores de productividad, cali-
dad, costo, tiempo, cobertura,
sentido de oportunidad, satisfac-
cion de la ciudadania y otros.

El cambio no ocurre a menos
que se provoque, o que las fuer-
zas impulsoras lo hagan necesa-
rio, privilegiando el enfoque al
resultado, pero también, ubican-
dose histéricamente en la época
actual: la ola o era del conoci-
miento, que nos trae nuevos
paradigmas.

Ubicaclién histérica
en la ola del conocimiento

En el Modelo de Gestion por
Competencias, uno de los afributos
que las empresas privadas de “punta”
estan exigiendo en las posiciones
directivas y tecnico-profesionales, se
denomina “realismo histérico”.! Esto
se refiere a las ideas y percepciones
que los candidatos a las primeras
posiciones de la organizacién tienen,
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en funcién de su mapeo paradigma-
tico, lo que regirad su comportamiento.
Por ejemplo, si la persona se guia por
paradigmas de la ola industrial, su
actuacion gerencial o en equipo de
trabajo interdisciplinario (o intersecto-
rial), sera de desconfianza, creyendo
que unos piensan y ofros actuan,
que la supervision estricta es la
mejor forma de lograr resultados y
estard mas enfocado en el control
que en el resultado, fijandose mas
en quién llegd temprano que en quién
da el mayor valor agregado en el
frabajo.

Personalmente me ha corres-
pondido en algunas empresas que
asesoro o he asesorado, formar parte
de un Comité Ad-Hoc para ubicar a
los candidatos paradigmaticamente,
observando como gente excelente-
mente formada académicamente, no
fue evolucionando con el cambio, lle-
vandolo a ser una persona no elegible,
pues al estar con “parélisis paradig-
matica”, esta viviendo un mundo que
ya no existe, porque la ola del conoci-
miento tiene nuevos paradigmas muy
diferentes a los que tuvo la industrial.
No es posible contratar a alquien con
paradigmas de esta Ultima, para que
ejerza roles directivos en la ola del
conocimiento.

Alvin Tofler lo sentencio:
“El futuro seréa de los aprendices,
porque quienes creen que fodo
fo saben, estan viviendo un
mundo qgue ya no existe”.

Esta ola del conocimiento se
caracteriza por:
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Dominio de fa inteligencia para
manejar conocimiento: el saber
tiene que valer al momento de
hacer.

Equidad de género: no es la
fuerza fisica la predominante.

Polifuncionalidad y rotacion de
los recursos humanos. para
obtener y desarrollar las mejores
competencias (gestion de recur-
sos humanos por competen-
cias), ya que una persona encla-
vada en un puesto, nunca sabra
para qué ofras cosas es exce-
lente. Se busca matar el con-
cepto de rutina, por el de “fuente
de retos y realizacicnes”.

Procesos, no tareas por exigen-
cia tecnolégica y Funcional:

_expertos en el proceso, no en la

tarea. Que el personal se consti-
fuya en una cadena de valor
agregado, no en cumplir funcio-
nes que muchas veces carecen
del enfoque sistémico.

La calidad se impone a fa pro-
ductividad: la ciudadania nece-
sita calidad en el servicio, no un
reporte estadistico de “cuantos
casos” se vieron el mes pasado.

Dominio de automatizacion: Tec-
nologia de sistemas .abiertos.
Trabajo en red. Intranet. Internet.
Interfases. Clientela con acce-
sos a red de servicios.

. La habilidad fa recupera el ser

humano: complementariamente
con la maquina y la tecnologia.

Capitalizacion de la experiencia.
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) Necesidades del cliente: La
empresa debe crecer sobre las
experiencias de los mismos
empleados.

. En armonia con la naturaleza.

. Funcionar sobre la demanda, no
sobre la oferta.

. Ren_dicién de cuentas.

. Globalizacion: Todo esta cerca
con las comunicaciones.

. Interdisciplinaridad. Intersecto-
rialidad. Equipos de trabajo (a
diferencia del trabajo en equipo).

. Nuevo concepto de inteligencia:
inteligente no es quien tiene més
coeficiente intelectual. Consi-
dérese la teoria de las inteligen-
cias mdltiples, y la de la inteligen-
cia emocional.

Ideas ¢ posiciones?

Por altimo, la estrategia dei cam-
bio paradigmatico debe estar basada
en las ideas, no en las posiciones.

La idea permite el didlogo, valo-
rar, discernir las ventajas y desventa-
jas, es decir, mantener una racionali-
dad analitica.

~ Contrario . sensuy, la posicion
atrinchera el pensamiento y no deja
pensar, por lo tanto la idea se ausen-
taréa y vendra el conflicto, ya que la

5. Dr. John Nash, Premio Nobel sobre su
Teoria del Equilibrio.

i14

posicién asesina a la idea aunque ésta
sea la correcta. Excelentes ideas han
muerto por estrategias inapropiadas,
dando cabida a pésimas posiciones
donde todos perdemos.

Y es que en el cambio ocurren
situaciones que pueden generar con-
flictos y malos entendidos, de ahi que
el proceso comunicador de ideas debe
ser constante, transparente y retroali-
mentado, teniendo cuidado con la
frase “hay verdades que mal dichas,
pueden tener efectos tan destructivos
como si fueran mentiras”, o como dijo
Cicerén: “hay mentiras que contienen
pequefias verdades, que vuelven ver-
dadera toda la mentira”.,

Cuando hay ideas hay andlisis,
cuando hay posiciones hay luchas
posicionales. Se sacan puntos de
coincidencia y de no coincidencia. Se
puede negociar sobre los Ultimos.
Muchas veces hay que dar un paso
atras para poder dar uno hacia ade-
lante, porque la negociacién implica
que ni una parte cedid todo, nila ofra
gan6 todo, desde luego cuando la
negociacién no afecta al proyecto
total. La filosofia de la negociacion es
"ganar/ganar” en Ja denominada “Teo-
ria del Equilibrio”.®

Sin embargo, cuando la estrate-
gia de rompimiento paradigmatico no
tiene previstas acciones para las
“posiciones”, entonces no hay idea
que valga, porque lo que valdra sera
mantener la posicion " de quienes
padecen de la enfermedad “paralisis
paradigmatica”.

La posicién per se es irreflexiva,
irracional y conduce al antagonismo.

enero-diciembre/2003



Cuando no hay ideas en discusion,
viene la viclencia en sus diversas for-
mas (verbal, por ejemplo). La violencia
aflora cuando se terminaron las ideas,
y el cambio se detendra o comenzara
un camino tortuoso y a veces
paralizante.

Conclusiones referidas
al cambio de paradigmas
en la gestién publica

Cuando hablamos de Reforma
de! Estado, Modernizacién de la Admi-
nistracion Plblica,  Transformacion
Institucional, Racionalizacién  del
Estado y otros, necesariamente
entran en juege los paradigmas, ya
que todo cambio implica abandonar
algunos para adoptar ofros, que se
supone, son mejcres que los anterio-
res. No hablo de cambic como algo
abstracto, sino que metodoldgica-
mente se requiere tener claros los
paradigmas que debemos derribar y
cuales debemos adoptar.

Pero muchas veces hemos
observadc que cuando seé habla de
esa modernizacion, no se identifican
cuales paradigmas debemos eliminar,
y cuales debemos adoptar, siendo uno
de los grandes problemas u omisiones
que han tenide las estrategias del
cambio, quedando los actores del
mismo sin el debido “guion” u orienta-
ciones hacia dénde cambiar. Por eso
el cambio debe ser razonado sobre la
base del andlisis paradigmatico, no
scbre la del “snobismo” ¢ moda, como
ocurrié con la reingenieria {de tan
mal recuerdo que luego su autor Ham-
mer se arrepentiria), al haberse
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adoptado simplemente como una
moda, irreflexivamente.

Un amigo del sector bancario me
indicaba que el cambic esta ocu-
rriendo tan rapido, que a veces se
adopta una nueva corriente sin eva-
luar si la anterior habia sido correcta.
Se referfa metaféricamente al “sabor
del mes”, es decir, que constante-
mente vienen modas de cambio que
la gente adopta sin tener conciencia
de los paradigmas nueves. Esta
situacion lo habia llevado a ser muy
cauteloso con los “snobismos” del
cambio, si no estaban sostenidos en &l
paradigmatico.

Se le dice a la gente que debe
cambiar, pero no se le ensefia como
hacerlo, como si el futuro fuera una
extension del pasado con nueva pala-
brerfa. En tal sentido, el cambio nos
ofrece una frase delicada de analizar:
“No apoye el cambio, tampoco lo
resista, simplemente entiéndaio”. Y
entenderlo, es eso, discernir, raciona-
lizar, hacer conciencia sobre el efecto
dafiino de los malos paradigmas, asi
como las ventajas que traeran los nue-
vos en la salud organizacional, en
beneficio de la razén de ser de laorga-
nizacion, Esto implica entonces, que
los actores del cambio deben ser pre-
parados y sensibilizados sobre el con-
cepto “paradigma”, (nadie ama lo que
no conoce), ensefiandole a identificar
los paradigmas obsoletos, y que ellos
mismos concluyan sobre los impactos
de éstos. Igual con lo esperado de los
nuevos, para que los adopten
correctamente.

Cambiar paradigmas no es sen-
cillo, porque se trata de formar una
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nueva cultura organizacional. Ya sabe-
mos que ésta es dificil de cambiar por-
que constituye la sumatoria de los
valores, antivalores, creencias, mode-
los o estructuras mentales que se fue-
ron arraigando con el paso del tiempo,
y que los cambios de la mente son los
mas lentos, lo que no debe ser obs-
taculo para no emprenderlo. Debe
recordarse que el presente de una
organizacién, al igual que el de una
persona, s el producto de su pasado,
y que el futuro sera lo que esta constru-
yendo hoy. Lo peor es no hacer nada,
ya que esto nos garantizara que todo
seguird igual. Hacer nada asegura:
nadal. Tener visién de largo plazo con
el cambio. Mahatma Gandhi afirmé: “Si
no haces nada, tienes garantizado que
no lograras nada”.

Las jefaturas deben liderar el
cambig, no delegarlo, vy deberian ser
ios primeros en entrar a la primera fase
de analisis paradigmaticoy de la forma
en que lideraran, motivaran, direccio-
naran y sostendran con “su gente” el
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cambio de paradigmas. Muchas
veces el personal participante en el
cambio organizaciona!l se pregunta en
seminarios o talleres sobre el cambio:
y adonde estan las auforidades que
deberian estar aqui? Por qué vinieron
tan solo a inaugurar el evento y se
retiraron?

Ademas, liderar el cambio signi-
fica que los dirigentes deben tener
una congruencia en su actuar como
equipo, marcando linea de que el
cambio comienza por ellos. Muchas
veces nos encontramos con jefes que
hablan bien del cambio, pero cuando
les llega el turno de adoptarlo, empie-
zan las dificultades. De ahi la frase de
un jefe que sufrié tal proceso del que
sali® concienciado vy fortalecido:
“Cuando sali a buscar a los enemigos
del cambio, me di cuenta de que el
enemigo era yo".

En tal sentido se ha establecido
la actuacion de las jefaturas. Ver el
siguiente cuadro.
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MARCO CONCEPTUAL DE LAS JEFATURAS

Curiosidad

Buscar respuestas a diversas clases de asuntos y problemas.
Investigar las causas y explicar eventos. Hacer preguntas del por
qué y como de las cosas.

Objetividad

Confiar en argumentos validos. No dejarse influenciar por facto-
res emotivos y subjetivos para concluir.

Mente abierta

Voluntad para considerar que una amplia variedad de creencias
pueden ser verdaderas. Formar juicios/no dejarse llevar por los
prejuicios. .

Flexibilidad

Estar dispuesto a cambiar de opinién. No adoptar posiciones
paradigmaticas. Dejar siempre posibilidades abiertas.

Honestidad intelectual

Aceptar la verdad de ciertas afirmaciones cuando no hay sufi-
ciente evidencia para sostenerlas, aun cuando ello sea una
negacion de creencias personales.

Ser sistematico Seguir una linea de razonamiento consistente hasta su conclu-
sion. Evitar asuntos que no son pertinentes a la linea de
razonamiento.

Persistencia Insistir en buscar maneras de solucionar disputas, y de conse-

guir evidencia y argumentos para sostener un determinado
punto de vista. La persistencia es la que ha moldeado el futuro.

Escepticismo intelectual

Posponer la aceptacion de una conclusién como cierta hasta
tanto no se haya presentado evidencia adecuada.

Resolucion

Se debe tener para aceptar ciertas conclusiones cuando las evi-
dencias asi lo indican.

Respeto por otros puntos de
vista

Voluntad para admitir que uno puede estar equivocado y que
otras ideas que uno no comparte pueden ser las verdaderas.

Aceptar que habra situaciones
problematicas de los procesos
de cambio

Pensar que todos queremos evitar y solucionar tales problemas.

Ser autocritico y tratar con
objetividad el punto de vista de
otros

La inteligencia esta distribuida.

Creer en el valor de la

racionalidad

Todo cambio busca mejorar y esta basado en el Principio de la
Racionalidad.

Responsabilidad y valentia
para entender y aceptar las
consecuencias de la trans-
formacién

Aqui nadie engafia a nadie.

Actitud de continuo aprendi-
zaje y de crecimiento

Experiencia no es aprender algo el primer afio para luego
seguirio repitiendo todos los arios igual.
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El cambic implica transforma-
cion o nuevo pensamiento. Tener esa
actitud para ir cambiando con el cam-
bio, para que el cambio no nos
cambie.

Una reflexion final

Ni apoyar el cambio, tampoco
enfrentario... Simplemente
entenderfo!

El cambio se entiende cuando
uno acepte que los paradigmas han
cambiado!

... Y viene lo inevitable:
el cambio de cultura organiza-
cional producto de los nuevos
paradigmas!
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