ESADE

Universidad Ramon Liull PQICEWA%RHOUS@PE RS
INSTITUTO ,

DE INNOVACION FUNDACION

SOCIAL

Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social 2009-10

Ignasi Carreras | Maria Iglesias | Maria Sureda



Esta publicacién se enmarca dentro del Programa ESADE
PwC de Liderazgo Social que llevan a cabo el Instituto de In-
novacion Social de ESADE y la Fundacién Pricewaterhouse-
Coopers. Se trata de una iniciativa que tiene como objetivo
generar y divulgar conocimiento sobre el liderazgo en las
ONG y otras entidades no lucrativas, a la vez que crear un
espacio de intercambio y reflexion conjunto entre lideres
sociales.

Los objetivos del programa son los siguientes:

Generar conocimiento sobre liderazgo en el sector de
las ONG y otras organizaciones no lucrativas.
Contribuir al desarrollo de las capacidades de liderazgo
de las organizaciones no lucrativas espanolas.
Divulgar el conocimiento generado al conjunto de las
organizaciones del sector.

Contribuir a fortalecer la credibilidad de las organizacio-
nes del tercer sector.

.

.

Para ello, el programa combina las siguientes actuaciones:

- Foros de Liderazgo: Sesiones de trabajo e intercambio
con los directores/as participantes del programa.

+ Investigacion

- Elaboracién de casos

- Publicacion anual con los resultados

-+ Actos publicos

- Divulgacion de forma regular

La misién del Instituto de Innovacién Social es desarro-
llar las capacidades de las personas y organizaciones de
los sectores empresarial y no lucrativo para fortalecer, en
sus actividades propias, su contribucién a un mundo mas
justo y sostenible. Para ello, el Instituto genera y divul-
ga conocimiento y aporta formacién en los ambitos de la
responsabilidad social empresarial y la relacién con los
grupos de interés, el liderazgo y la gestion de las ONG y
los emprendimientos sociales.
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Presentacion

“Quien pretenda una felicidad y sabiduria constantes, debera acomodarse
a frecuentes cambios”
Confucio

Tenéis entre manos el libro Transformar con éxito las ONG. El liderazgo
del cambio, que muestra el resultado del segundo curso del Programa
ESADE-PWC de Liderazgo Social, una iniciativa conjunta del Instituto de
Innovacién Social de ESADE y la Fundacién PricewaterhouseCoopers na-
cida el pasado 2008.*

Entre los objetivos del programa se incluye la generacion de conoci-
miento y su divulgacion, por lo que cada curso se realiza un proyecto de
investigacion que se resume en una publicacién anual como la presen-
te. El proyecto se nutre del estudio de casos concretos, analisis de bi-
bliografia, pero también de las sesiones de los Foros de Liderazgo con
los 40 lideres de las ONG participantes al programa.

Después de un primer curso centrado en la definicion y caracteristicas
del liderazgo social, a raiz del cual se publico el libro Lideres para el
cambio social. Caracteristicas y competencias del liderazgo en las ONG,
este curso 2009-10 se ha centrado en una tematica fundamental
para la sostenibilidad de cualquier tipo de entidad: cémo liderar y ges-
tionar los cambios. Aunque toda organizacion debe ser capaz de sa-
ber transformarse con éxito, tal y como se detalla en los siguientes
capitulos, para las organizaciones no lucrativas esta necesidad es
aun mas vital: gcomo va a promover el cambio social una entidad esta-
tica? scomo va a alcanzar su mision una ONG que no es capaz de ir
reorientando su accion a medida que cambia su entorno y las necesi-
dades sociales a cubrir?

Por este motivo durante todo el curso hemos estudiado diferentes ca-
S0s 0 experiencias de procesos de transformacion en entidades no lu-
crativas, agrupando organizaciones pequenas y grandes, de diferentes
sectores de actividad, de ambito local o internacional, etc. Después de
analizar una extensa recopilacion bibliografica sobre el liderazgo del
cambio, la informacién de las experiencias estudiadas de primera mano
gracias a la colaboracion de las propias entidades, las intervenciones de
los participantes en los Foros de Liderazgo, y las respuestas a las con-
sultas realizadas via encuestas sobre “las ONG y el cambio”, este libro
presenta los resultados de la investigacion. Un estudio que nos ha per-
mitido elaborar un modelo de liderazgo del cambio propio en que se
senalan las etapas y los factores clave para que los procesos de trans-

Ver la descripcion del pro-
grama en la solapa de esta
publicacién, con sus objetivos
y las actividades que agrupa.
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formacion en las ONG y otras entidades no lucrativas tengan un resultado final exitoso. Un mode-
lo adaptado a la realidad de un tercer sector que como indicabamos debe ser capaz de regenerar-
se continuamente para poder tener el mayor impacto en su mision, gracias a un liderazgo que
debe tener esta componente transformadora e inspiradora.

Asi, esperamos que esta publicacion sea de utilidad para todos aquellos que quieran conocer
mejor como desarrollar procesos de cambio en entidades no lucrativas. Ha sido un documento
construido a partir de una base teérica pero con un enfoque practico que tiene como objetivo
precisamente ayudar a las organizaciones en su camino de mejora continua o de cambio rupturis-
ta. El libro presenta un modelo completado con ejemplos, guias y pistas que puedan orientar a las
organizaciones en su objetivo.

Esta publicacién ha sido posible gracias a la colaboracion de muchas personas e instituciones.
Por ello, tanto desde el Instituto de Innovacién Social como desde la Fundacion Pricewaterhouse-
Coopers, queremos dar las gracias a las instituciones que nos respaldan: ESADE y Pricewater-
houseCoopers, respectivamente. Ambas han mostrado un notable interés por contribuir al forta-
lecimiento de las ONG y otras organizaciones de la sociedad civil que trabajan en el campo de la
transformacion social.

Ademas de los autores y colaboradores de los textos (Ignasi Carreras, Maria Iglesias, y Maria
Sureda), este libro no habria sido posible sin todas las personas que han aportado sus ideas y
apoyo indispensable para obtener el resultado que tenéis entre manos. Queremos agradecerles
a todos ellos su contribucion: a Carlos Mas, presidente de PricewaterhouseCoopers, por su vision
del liderazgo responsable; a Sonia Navarro y Anna Hernando, por el apoyo ofrecido desde el Insti-
tuto de Innovacién Social de ESADE; a los profesores de ESADE Ricard Serlavés, Alfred Vernis y
Pedro Parada, asi como a Julia Rodriguez, Ménica Ruiz, Laura Nualart y Gisela Guevara de Execu-
tive Education de ESADE, entre otras personas que han colaborado en el programa.

Sin embargo, nuestro mayor agradecimiento es para todas las entidades y personas del propio
sector que nos han aportado sus valoraciones, comentarios y experiencias que han permitido
precisamente construir un modelo adaptado al sector con una vision practica y ejemplos concre-
tos. Por ello damos las gracias a todas las entidades que nos han explicado sus experiencias de
cambio detalladas en este libro, por la informacion aportada y el tiempo que nos han dedicado
mediante entrevistas, conversaciones telefénicas y revisiones. También les damos las gracias a
las mas de 250 personas de otras tantas ONG que han respondido la encuesta que se presenta
en el anexo de este libro, que ha sido la base para la elaboracién del segundo capitulo sobre las
caracteristicas del sector y la propension de las ONG al cambio.

Y en especial, damos las gracias a todos los directores y directoras de las organizaciones que han
participado en el Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social durante el curso, mostrando su inte-
rés y aportando sus experiencias y percepciones, pues han sido la base para este trabajo. Mu-
chas gracias a:
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José Ignacio Equizabal, de Alboan — Fundacion para el Desarrollo
Juan Carlos Torrijos, de Aldeas Infantiles SOS de Catalunya
Esteban Beltran, de Amnistia Internacional

Maria Calvo, de Ashoka

Angels Guiteras, de ABD — Asociacién Bienestar y Desarrollo
Isabel Oriol, de la Asociacion Espanola contra el Cancer
Francisco Recio, de la Asociacion Proyecto Hombre

Patricia Moreira, de Ayuda en Accién

José Luis Pérez Larios, de Caritas Espanola

Rosa Balaguer, del Casal dels Infants

Mar Amate, de la Confederacion Estatal de Personas Sordas
Toni Bruel, de Cruz Roja Espanola

Manel Cunill, de DEPANA

Gema Gallardo, de EAPN Madrid

Luis Arancibia, de Entreculturas

Paulino Azta, de FEAPS

Josep Oriol Pujol, de la Fundacié Pere Tarrés

Josep Gasso, de la Fundacié Catalana de I'Esplai

Katy Trias, de la Fundaci6 Catalana Sindrome de Down

José Menéndez, de la Fundacié Joan XXIlII

Juan Carlos Melgar, de la Fundacion Adsis

Teresa Rodriguez Hervas, de la Fundacién Balia por la Infancia
Marisol Garcia, de la Fundaciéon Chandra

José Ignacio Gonzalez-Aller Gross, de la Fundacién Codespa
Victor Vifuales, de la Fundacion Ecologia y Desarrollo

Ignasi de Juan Creix, de la Fundacion Intress

Alberto Soteres, de la Fundaciéon Save The Children Espaiia
Isidro Rodriguez, de la Fundacion Secretariado Gitano
Carmen Garcia de Andrés, de la Fundacién Tomillo

Juan Lépez de Uralde, de Greenpeace

Montserrat Toha, de la Fundacion IRES — Instituto de Reinsercién Social
Ariane Arpa, de Intermén Oxfam

Myriam Garcia Abrisqueta, de Manos Unidas

Antonio Gonzéalez, de Médicos del Mundo

Aitor Zabalgogeazkoa, de Médicos Sin Fronteras

José Maria Medina, de Prosalus

Begona Santos, de la Red Acoge

Begona Sanchez, de SOS Racismo

Paloma Escudero, del Comité Espanol de la UNICEF

Juan Carlos del Olmo, de WWF-Adena
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Esperamos que esta publicacion sea de su agrado y ofrezca conceptos, ideas y experiencias inte-
resantes para desarrollar procesos de cambio exitosos en sus entidades. Nuestra ilusion es que
también pueda ser Util para todas las personas que aspiran a que nuestro mundo sea mas justo
y sostenible, y trabajan incansablemente para conseguirlo.

Ignasi Carreras Enrique Fernandez-Miranda

Mayo de 2010
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1. El liderazgo del cambio. El reto de la adaptacion permanente

Las ultimas décadas han sido décadas de profunda transformacion. Cambios politicos, econémi-
cos, cambios sociales, medioambientales, tecnolégicos... que han transfigurado la realidad de un
mundo que también hemos aprendido a analizar desde nuevas perspectivas.

Viejas ideologias cuestionadas y creciente desconcierto de unos individuos y unas sociedades
que, desprovistas de verdades demostrables, no saben como afrontar los complejos problemas
de un mundo que parece situarse en la voragine del cambio permanente.

Cambios sorprendentes, muchas veces contradictorios. Avances y retrocesos. Replanteamientos
de logros que parecian asumidos a pesar del crecimiento y el supuesto desarrollo global.

Un mundo mas global, con crecientes instituciones locales; mas oportunidades acompanadas sin
embargo de mayores recelos. Epocas de crecimiento econémico y procesos de democratizacion,
pero paradéjicamente también, mayores desigualdades y mantenimiento de unos altisimos indi-
ces de pobreza. Conflictos armados, terrorismo internacional y en ocasiones indecente y renova-
do uso de “la guerra con fines pacificos” y de la excusa de la seguridad como mecanismo para
coartar derechos individuales y colectivos. Mayores opciones de informacion directa e inmediata,
incremento de los dispositivos tecnolégicos que facilitan el dialogo e intercambio,... pero a su vez
incremento de la percepcion de aislamiento y la soledad de algunos. Reconocimiento casi univer-
sal de unos derechos que no se cumplen. Impunidad de algunos y solidaridad de muchos...Viejos
problemas que entran en la agenda politica y nuevos retos que afloran, pero que no sabemos
afrontar.

Son s6lo muestras de algunos de los paradéjicos cambios que vive nuestra sociedad. Una socie-
dad caracterizada por la creciente debilidad de los sistemas de anclaje tradicionales (familia,
amigos, red social, trabajo, formacion...) y en la que la vulnerabilidad individual y colectiva se
incrementa. Una vulnerabilidad que impide en muchas ocasiones el pleno ejercicio de la ciuda-
dania.

Hablamos de cambios de largo recorrido, cambios que afectan en algunos casos a los mismos
fundamentos de la sociedad pero que no siempre es facil predecir ni apuntar en qué direccién
iran. De hecho, en el momento en que se escribe este libro una crisis econdmica predecible,
aunque sin embargo no prevista por la mayor parte de actores politicos y sociales, ha situado el
mundo ante una nueva encrucijada. ¢Significara la misma el fin de un modelo econémico, nada
equitativo y alin menos sostenible, ya agotado o no sera mas que un nuevo punto de inflexion en
la historia de unas economias que plantean el crecimiento como un referente incuestionable? La
respuesta es, hoy por hoy, dificil de dar.

Multidireccionalidad, velocidad y creciente complejidad caracterizan unos cambios que obligan a
todos los actores a replantearse su papel. Un replanteamiento del que las ONG, como voluntarias
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protagonistas de la transformacion social, no pueden escapar. Unas
ONG que deben pensar y repensar sus funciones, responsabilidades,
estrategias, programas y alianzas y, reevaluar, incluso, su legitimidad en
los nuevos contextos. Unas ONG que ven como |os viejos paradigmas de
intervencion pierden vigencia y en consecuencia su actividades y hasta
su rol se ve cuestionado, esperandose un avance sustancial.

Como apuntan Cordobés, Iglesias y Sanz en su libro Repensando el
seguimiento y la evaluacion en las ONGD espanolas. Retos y tendencias
de futuro en un entorno cambiante? en el ambito de la cooperacion al
desarrollo, por ejemplo, la difuminacién de las tradicionales fronteras
entre el Norte y el Sury los ambitos global y local; el incremento de las
capacidades locales y la emergencia de nuevos actores comprometi-
dos en un esfuerzo mancomunado transformador —empresas, autorida-
des locales, ciudadania organizada— afianza nuevas y esperanzadoras
maneras de luchar contra la pobreza y fomentar la inclusién social al
tiempo que hace evolucionar los paradigmas sobre el desarrollo. Se
integran asi nuevos valores y parametros y se modifican los patrones
que sustentan la arquitectura de la cooperacién. La transformacion de
las estructuras que condena a algunos al subdesarrollo y la promocion
de procesos de desarrollo integrales y endégenos se convierten en
ejes de los nuevos paradigmas. En consecuencia, son muchas las ONG
del Norte —si bien no todas— que se plantean transformar su papel: de
ejecutoras directas a intermediarias y financiadoras; de lideres y exper-
tas en proyectos a acompanantes de otros actores; de la accién a la
reivindicacion; del trabajo uni-organizativo a la creacion de redes globa-
les de transformacion.

Por otra parte, la ubicacion del debate sobre el cambio climatico en la
agenda politica y la creciente preocupacion social por el medio ambiente
sitda a las ONG ecologistas ante un nuevo panorama. De ser considera-
das como outsiders del sistema a pasar a formar parte integrante de €él;
de plantear utopias a responder a la demanda de contribuir a construir
practicas realidades... El cambio y los retos son evidentes y mas, cuan-
do a pesar de la nueva consideracion, la utopia sigue siendo necesaria.

Pero y mas alla de eso, ¢podemos hablar de ONG de cooperacién sin
tener en cuenta el medioambiente? ¢ puede conseguirse revertir el cam-
bio climatico si no transformamos las estructuras econdémicas de nues-
tra sociedad y reducimos las desigualdades? La necesidad de una cre-
ciente especializacion choca con el imperativo de una visiéon cada vez
mas amplia. Los dilemas organizativos se multiplican.
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Se perfila asi de forma evidente la necesidad de avanzar en la concep-
tualizacion y el disefio de nuevos paradigmas que permitan abordar las
problematicas en toda su complejidad. Una necesidad que es especial-
mente evidente en el ambito de la intervencion social. Asi, en una socie-
dad de vulnerabilidades crecientes, los individuos y los colectivos no
pueden ser entendidos desde una vision unicista que los clasifica en
funcién de su situacion respecto a una sola de las multiples dimensio-
nes que configuran la verdadera ciudadania (relacional, familiar, econ6-
mica, laboral, vivienda, sanitaria, educativa...). La agrupacion en colecti-
vos estancos —discapacitados, gente mayor, parados, pobres...— y la
actuacion unidimensional —econémica, sanitaria, educativa, laboral- que
parecia haber predominado en los paradigmas de intervencion social, no
pierde sentido, pero se replantea.

Los viejos esquemas de actuacion no funcionan y mas cuando las fron-
teras entre los distintos sectores (publico, empresa, tercer sector...) se
diluyen y surgen nuevos actores o formas de transformacion (nos referi-
mos por ejemplo a los movimientos globales movilizados a través de las
plataformas digitales) hasta hace bien poco tiempo inimaginables. Cre-
ce la conciencia de la necesidad de impulsar sinergias y tejer redes en-
tre distintos actores y sectores. Es necesario asi avanzar en la definicion
clara de roles e interrelaciones.

En este entorno, la capacidad de intervencién y movilizacion de recursos
se incrementa pero también la competencia por los mismos. Una com-
petencia que fuerza a las ONG a trabajar cada vez con mas eficacia y
eficiencia y que las conduce a preocuparse de forma creciente por la
rendicion de cuentas de su actividad.

Los anos 80y 90 del pasado siglo, fueron décadas de crecimiento expo-
nencial del nimero de ONG en Espana. Diversos estudios ponen de
manifiesto esta realidad, aunque los diferentes criterios de definicion
del propio sector y las fuentes de extraccion de datos dificulta el acuer-
do en las cifras concretas.® Por ejemplo, segun el estudio Las ONG de
desarrollo en Espana* realizado en 1995, de 1947 a 1979 se crearon
un promedio de 1,2 ONGD por ano, y durante la década de los ochenta
aparecieron 51 ONGD en Espana (actualmente la coordinadora a nivel
estatal, la CONGDE agrupa a 89 entidades). En el ambito de la accion
social también Pérez-Diaz® (2002) manifiesta la aparicion de mudiltiples
entidades en las Ultimas décadas, puesto que de las 15.140 que iden-
tifica en su estudio (13.601 associaciones y 1.539 fundaciones), casi
el 88% se han fundado después de 1977. Serrano y Sempere® (1999)
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Barcelona: 1996.
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justifican la evolucién y desarrollo de asociaciones voluntarias en el
notable incremento de entidades registradas en el Registro Nacional de
Asociaciones, ya que la cifras de asociaciones incritas en 1990 duplica
la de 1980.

Este crecimiento de las ultimas décadas supuso que las ONG pasaran
de ser casi unas perfectas desconocidas para el gran publico a conver-
tirse en actores referentes de la sociedad y ser valoradas como posi-
bles contrapartes por parte de las administraciones publicas y las em-
presas. Sin embargo, algunos escandalos y la I6gica evolucion en las
exigencias de una sociedad con mayor criterio, debilitaron el aurea de
bondad inicial incuestionable asociada al sector. Asi, finales de los 90,
pero sobre todo los primeros anos del nuevo siglo suponen para las
ONG espanolas el surgimiento de una creciente demanda de transpa-
rencia e informacion.

La década que iniciamos ahora, sera seguramente, al menos en nuestro
pais, una década clave para perfilar y consolidar un nuevo rol de las ONG
en nuestra sociedad. Superada ya la etapa en la que las ONG debian
fortalecerse como organizaciones y demostrar su eficacia y eficiencia,
parece llegada la hora de demostrar el impacto real de su presencia. De
su capacidad de adaptacion y aprendizaje continuado depende en gran
medida el éxito de esta tarea.

Nuevos retos, nuevas problematicas y oportunidades, nuevos actores y
formas de interrelacion que convierten de hecho la capacidad de cam-
biar y adaptarse en factor clave de éxito de todas las organizaciones,
sea cual sea el sector al que pertenezcan.

Una capacidad que esta en la mayor parte de las ONG ademas estrecha-
mente vinculada a su misma razén de ser, a sus valores fundacionales.
No debemos olvidar que la transformacion social forma parte del leit
motiv de muchas de estas organizaciones.

Como afirman Leslie R. Crutchfield y Heather Mc Leod” ha llegado el
momento de empezar a considerar a las ONG no tanto como organiza-
ciones cerradas sino como elementos catalizadores del cambio que tra-
bajan en entornos cambiantes. Impulsar el cambio —con la colaboracion
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de otros actores— deberia ser, como de hecho es en la mayor parte de las ONG, parte integral de
Su mision.

Parece indiscutible que aquellas organizaciones que nacen para cambiar, sean pues altamente
sensibles a los cambios en su entorno y estén ellas mismas dispuestas a asumir el cambio como
parte fundamental de su dia a dia. Reivindicamos asi la necesidad de que las ONG, como agentes
de cambio, como motores de transformacion, tengan la capacidad de transformarse. Desde esta
perspectiva, parece claro que el cambio es una cuestion que debe ir mas alla de la mera supervi-
vencia, debe ser resultado de un compromiso claro con la sociedad.

Las dos grandes motivaciones del cambio
Cambiar para sobrevivir

La adaptacion al cambio es sin duda una de las claves que explica la supervivencia de las orga-
nizaciones. Sobrevivir en un entorno cambiante es por lo tanto una de las razones prioritarias que
impulsan las organizaciones a cambiar.

Este cambio puede venir vinculado a una transformacion en el entorno o en la misma organizacién
0 a una crisis que lo conviertan en indispensable.

La Fundacion Anesvad es una organizacion de cooperacion al desarrollo con mas de 40 anos
de experiencia que trabaja para promover y proteger la salud como un Derecho Fundamental.

En el momento del cambio Anesvad tenia un presupuesto de mas de 25 millones de euros y
62 trabajadores.

En marzo de 2007, dos altos cargos directivos de Anesvad y el mismo presidente de la organi-
zacion son imputados por apropiacion indebida de fondos. El Ministerio Fiscal adopta en ese
momento la medida cautelar de nombramiento de un funcionario publico que asuma las funcio-
nes de patronato con el fin de que no se paralice la actividad de la fundacién. Se nombran tres
administradores judiciales como miembros del nuevo 6rgano de gobierno de la entidad. La
Fundacion Anesvad se persona como parte perjudicada en el proceso judicial abierto para es-
clarecer los hechos.

Durante casi un ano la Fundacion trabaja sin un director general. En octubre del 2008 Bernardo
Garcia asume la direccion general de Anesvad con el claro encargo de proceder a su completa
renovacion. En ese momento, la lista de tareas a abordar es enorme.

Tras la detencion del presidente nadie habia sido capaz de asumir el liderazgo de la organiza-
cion. De hecho, desde mediados del 2007, la falta de una clara direccion habia hecho aflorar
fuertes tensiones entre los miembros del equipo directivo.

La supervivencia de la organizacion estaba claramente en peligro y la necesidad de cambio era
compartida y vivida de forma directa por todos los miembros de la organizacion. Asi que cuan-

Transformar con éxito las ONG | 19



do Bernardo Garcia asume la direccion de la organizacion el equipo esta esperando con ansias
una transformacion. La crisis hace que iniciar el cambio en este caso sea facil, el equipo esta
deseando cambiar, esta predispuesto a hacerlo. Aunque convencerlos de la direccion no es
sencillo.

Los costes de la crisis son muy elevados, y la tardanza y los motivos del cambio hacen que
exista un nivel de desencanto y desmotivacion muy elevado. El equipo esta “quemado” y
acostumbrado a un tipo de liderazgo muy dirigista. Bernardo Garcia se encuentra en este caso
con el gran reto de motivar y comprometer al equipo con un nuevo proyecto y recuperar su
confianza.

La imagen de la organizacion se ha visto ademas seriamente danada. Recuperar la credibilidad
se convierte en un objetivo prioritario.

La crisis es el punto de partida para refundar la organizacion y dotarla de los pilares y los ins-
trumentos necesarios para ampliar su impacto y garantizar que realiza la funcion que le corres-
ponde.

Estamos ante lo que podemos llamar cambios reactivos o cambios por STEWART BLACK, J.; GREGERSEN,
crisis. Los cambios reactivos son de hecho los mas habituales y se de- gkz'ﬂgggﬁgfvf;j;i Vé’;”ar?g”ees
finen porque el cambio se produce cuando hay senales obvias proceden- organizations; Wharton School
tes del entorno o de la organizacion de que dicho cambio es necesario. ~ FUPlishing: 2 edicion.

Si no estamos atentos a dichas senales, si las obviamos 0 negamos, y

no aprovechamos la oportunidad de cambiar nos encontraremos segura-

mente con una crisis que nos obligara inevitablemente a afrontar el

cambio. Cuando las crisis llega, cuando se produce una ruptura, cuando

existe lo que podemos llamar una perturbacion, la evidencia de la urgen-

cia y necesidad del cambio hace que el inicio del cambio sea mas facil,

pero también como indican Stewart Black y B.Gregersen® el coste del

cambio en estos casos suele ser superior. Reaccionar antes de que la

crisis aflore reduce el coste que la organizacion debe asumir y aumenta

las posibilidades de supervivencia.

Tipos de cambio

Cambio anticipatorio— cambios que se producen anticipando la necesidad estratégica de cam-
biar, avanzandose de alguna forma a los cambios en el entorno y hasta en algunos casos
siendo parte activa en los mismos.

Cambio reactivo— cambios que se producen como reaccion a senales procedentes del entorno
o de la propia organizacion que indican que el cambio es necesario.

Cambio por crisis— cambios que se producen como reaccion a una crisis fruto de una transfor-
macién en el entorno no detectada con suficiente antelacion o a una perturbacion interna.

Fuente: Stewart Black y B. Gregersen
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Dificultad de impulsar el cambio segun el tipo de cambio

Anticipatory Change
P y g Most difficult to get going

Reactive Change
Difficult to get going

Crisis Change
Easiest to get going

Fuente: Stewart Black y B. Gregersen.

Coste de cambiar en funcién del tipo de cambio

Anticipatory Change Least
Costs

Moderate

Reactive Change Costs

Crisis Change Most
Costs

Fuente: Stewart Black y B. Gregersen.

Las crisis permiten sin embargo a veces afrontar cambios que en otras circunstancias serian di-
ficiles de lograr. Son si se afrontan con valentia una clara oportunidad para avanzar en cambios
significativos y anticiparse a nuevos entornos.
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La Fundacion IRES, Instituto de Reinsercion Social, es una organizacion social que nacié en el
ano 1969 para ofrecer atencion social, psicolégica y educativa a personas en riesgo de exclu-
sion social. Desde sus inicios, las personas con problemas con la justicia penal fueron un co-
lectivo de atencion prioritaria.

En el momento del cambio IRES contaba con un presupuesto de mas de 8,5 millones de euros
y una plantilla de 254 profesionales.

IRES llevaba tiempo planteandose un cambio de orientacion organizativa cuando a mediados
del 2009 la Generalitat de Catalunya anunci6é que sacaria a concurso publico la implementa-
cion y el desarrollo de las medidas penales alternativas, servicio que habia estado gestionan-
do la organizacion desde el ano 2000 cuando la Generalitat de Cataluna decidi6é externalizar
su gestion.

La gestion de estas medidas habia crecido de forma exponencial pasando de 400 casos aten-
didos en el ano 2000 a 15.000 en el 2009. Ciento treinta trabajadores de IRES estaban en
ese momento vinculados a ese servicio que movia un presupuesto de 4 millones de euros en
2009. La resolucion final del concurso publico, que habia planteado la division de la gestion de
medidas penales alternativas de la provincia de Barcelona en dos grandes lotes, hizo que IRES
perdiera la gestion de un importante volumen de casos. IRES gan6 uno de los lotes por valor
de 1,5 millones de euros.

La nueva situacion suponia asi una reduccién muy importante del volumen de recursos —huma-
nos, 67 personas, y financieros, casi 2,5 millones de euros menos— gestionados por la organi-
zacion, lo que tenia un claro impacto sobre la estructura de gestion de la Fundacion. Debia
replantearse tanto el nimero como las funciones de las personas que gestionaban la entidad
y buscar mecanismos para superar la importante reduccion de ingresos.

La pérdida del concurso reforzaba sin embargo el sentido de la reflexion estratégica que la or-
ganizacion habia iniciado en el 2008 y en este sentido fue tomada como una oportunidad por
parte de la direccion para reforzar la voluntad de IRES de recuperar su rol como agente innova-
dor y colaborador de las administraciones y otros agentes, —superando la actual etapa en la
que la administracion parecia verles como un simple proveedor-y avanzar en la redefinicion del
modelo organizativo.

Las medidas penales alternativas habian sido ademas uno de los principales ambitos de inter-
vencion de la entidad en los ultimos 10 anos, desarrollando conjuntamente con la Generalitat
un modelo propio en Cataluna. La Fundacion habia sido la entidad lider en la defensa de la
introduccion de las medidas penales alternativas en Espana y fundadora de la CEP-Conferencia
Europea de la Probation, siendo la entidad referente en esta disciplina.

La pérdida del concurso erosionaba asi uno de los ambitos en los que la Fundacion era mas
reconocida a la vez que cuestionaba seriamente la estrategia de consolidacion de los ultimos
anos.
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“Se dice que si hechas una rana en una olla con agua hirviendo saltara y se salvara. En cambio si esa
misma rana la hechas en una olla con agua fria y la vas calentando hasta llevar el agua a la ebullicion,
la rana perecera hervida porque no ha sido capaz de detectar el peligro de los pequeiios cambios que se
estaban produciendo en su entorno”

(Dicho popular)

Pero lo mas dificil es cambiar cuando parece que todo va bien. Las organizaciones son en
muchas ocasiones incapaces de detectar o predecir el impacto final que la suma acumulativa
de pequenos cambios puede tener sobre su entorno y su propia razén de ser. La inexistencia
de senales claras de que el cambio es necesario, de un sentido de urgencia, de una crisis
evidente, dificulta el inicio de los procesos de cambio. En este caso es responsabilidad de los
lideres de las organizaciones interpretar aquellos pequenos indicadores que pueden estar
apuntando hacia cambios significativos en el futuro entorno y anticipar situaciones criticas
antes de que sea demasiado tarde. La capacidad de anticipar el cambio y hasta de provocar-
lo es una cualidad fundamental en los lideres de organizaciones que desean tener un rol
clave en sus respectivos sectores. Estar cerca de los usuarios, recoger sus valoraciones y
disponer de objetivos e indicadores de impacto puede ayudar a detectar la necesidad de
cambiar y anticiparse.

En el ano 1980 un grupo de jovenes de un barrio obrero de una pequena ciudad del area me-
tropolitana de Barcelona, decidieron crear una organizacion para dar respuesta a las necesi-
dades de ocio de los ninos del barrio durante los fines de semana. Asi abrieron un centro
excursionista que organizaba actividades todos los sabados y domingos. La apertura del cen-
tro fue un gran éxito y durante anos la mayor parte de los ninos asistian todos los fines de
semana al centro. Sin embargo, a principios de los 90, a pesar de los esfuerzos realizados
por mejorar y ampliar el nimero de actividades de forma paulatina el nimero de nifios fue
descendiendo, y cada vez era menor el porcentaje de nifos del barrio que asistia al centro. En
el ano 2001 y después de multiples reprogramaciones y campanas de comunicacion, dado el
bajisimo nimero de ninos asistentes el centro acab6 cerrando.

En este caso, los fundadores no fueron capaces de anticipar los cambios en la sociedad que
requeririan de un nuevo enfoque ni siquiera fueron capaces de reaccionar cuando existian ya
claros indicadores que apuntaban a que el cambio era necesario.

No analizaron la nueva realidad social y econémica que en 20 anos se habia transformado ra-
dicalmente. El trabajo en fin de semana era cada vez mas raro y la promocién econémica per-
mitia a las familias salir el fin de semana fuera. Los servicios ofrecidos por muy buena que
fuera su calidad, ya no se ajustaban a las necesidades del barrio.
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La capacidad para detectar la necesidad de cambiar, para anticiparse a
ella, es de hecho uno de los secretos no sélo de la supervivencia sino
del impacto de muchas ONG. Unas organizaciones que, como veremos
en el siguiente capitulo de este libro, por sus propias especificidades
—diversidad grupos de interés, liderazgo colegiado, participacion...— tie-
nen multiples “antenas” abiertas a su entorno lo que sin duda facilita
que los cambios sean mas facilmente detectados.

Cambiar para incrementar el impacto

Como deciamos, mas alla de sobrevivir, el motivo fundamental que debe
conducir el cambio en las ONG es la voluntad de incrementar su impacto.

Christine W. Letts, William P Ryan y Allen Grossman en su interesante
libro High Performance nonprofit organizations, managing upstream for
greater impact® analizan qué elementos pueden explicar la mayor capa-
cidad de desemperio de algunas ONG y cuales son las estrategias mas
adecuadas para impulsar el impacto social de una organizacion. Resul-
tado de sus entrevistas con mas de 50 responsables de ONG, consulto-
res y expertos los autores perfilan la capacidad adaptativa como un
elemento clave. Un elemento que, como ellos mismos explican, es fun-
damental para asegurar que una organizacion esta respondiendo a su
misién. Sélo las organizaciones que son capaces de escuchar el entor-
no, experimentar e innovar, evaluar y aprender de lo que funciona y mo-
dificar programas y planes, sélo aquellas que dominan el ciclo de la
adaptacion, son organizaciones realmente exitosas.

El ciclo de la adaptacion

ESCUCHAR EL ENTORNO

MODIFICAR PROGRAMAS EXPERIMENTAR

PLANES INNOVAR

EVALUAR
APRENDER LO QUE FUNCIONA

Lerrs, C. W.; y Rvan, W.R;
GRrosswman, A. (1999); High Per-
formance nonprofit organiza-
tions, managing upstream for
greater impact; Wiley Nonprofit
Series; United States of Ame-
rica.

Fuente: C.W. LETTS; W.P RYAN; y A. GROSSMAN (1999); High Performance nonprofit organizations, managing upstream for greater impact.
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Escuchar el entorno, intuir y anticiparse a los cambios sociales y actuar en consecuencia inno-
vando y modificando la organizacién, se convierte asi en una virtud basica de las organizaciones
y los lideres transformadores. Tener la capacidad de llevar a cabo cambios anticipatorios contri-
buye sin duda, y a pesar del coste inicial que pueda suponer, a construir organizaciones de mayor
impacto.

Intermén Oxfam es una ONG de cooperacion al desarrollo con sede en Espaiia con mas de 50
anos de experiencia.

Cuando se inicia el cambio Intermdn era una de las entidades mas grandes del sector de la
cooperacion en Espana, tenia presencia en 13 ciudades espanolas, y contaba con mas de
100.000 socios.

En el ano 1993, el Patronato y la direccion ejecutiva de Intermon plantean la necesidad de
construir una nueva vision de la entidad con el claro objetivo de avanzar en un modelo de orga-
nizacion que permita ampliar y asentar su impacto.

Se observa que un mundo cada vez mas globalizado, las respuestas parciales que puede ofre-
cer una organizacion local son insuficientes. Como también lo es el enfoque centrado exclusi-
vamente en la realizacion de proyectos de desarrollo. El Patronato y la direccién entienden que
si se desea avanzar en la contribucién a una verdadera transformacion social hace falta que la
organizacion pase de ser una ONG espanola a una internacional, asi como abordar a gran es-
cala los programas de ayuda humanitaria y reforzar las campanas y la presion politica. Por otra
parte, se constata que debe ampliarse las areas geograficas de intervencion reforzando espe-
cialmente la intervencion en el continente africano.

El cambio nace asi de la voluntad de Patronato y direccion de avanzar en lo que intuyen es el
futuro del sector de la cooperacion. El cambio se lleva a cabo en un momento en el que el mo-
delo organizativo y de intervencion de la organizacion es aun claramente valido y tiene perspec-
tivas de vigencia. Desde esta perspectiva estamos ante un cambio claramente anticipatorio.

Si desean ampliar su impacto, servir mejor a la sociedad, responder de forma mas adecuada a su
misién las organizaciones deben ser capaces de preguntarse reiteradamente sobre la pertinencia
o relevancia de sus programas; su eficiencia, su eficacia, su impacto y sostenibilidad. Las organi-
zaciones deben ser capaces de cuestionarse el porqué de sus “problemas”, deben ser en defini-
tiva capaces de evaluar sus programas y evaluarse.

Encontramos aqui uno de los grandes puntos débiles del sector y una de las razones explicativas
del porqué muchas veces, a pesar de la clara voluntad de servicio y/o transformacion de la so-
ciedad, a las ONG les cuesta tanto cambiar (véase desarrollo de este punto en el capitulo 2).

La evaluaciéon es fundamental para detectar la necesidad de cambio, especialmente en aque-

llos casos en que no se produce una crisis o ruptura. La evaluaciéon es también un instrumen-
to clave para mantener la motivacion por el cambio. §Cémo vamos a conseguir demostrar el
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sentido del cambio, cémo vamos a poder probar que el cambio contribuye a dotar de mas sen-
tido a la organizacion si no disponemos de instrumentos para seguirlo y evaluarlo?

La Fundacién Jaume Bofill es una fundacion cultural de ambito catalan que tiene como objetivo
promover iniciativas que faciliten el conocimiento de nuestra sociedad y que contribuyan a su
mejora a través de la supresion de las desigualdades, la extension de la educacion y la cultura
en un sentido amplio. La Fundacion Jaume Bofill es una de las organizaciones referentes en
Cataluna en el ambito de estudios y generacion de conocimiento.

A mediados del ano 2008, bajo el impulso de su Patronato, la Fundacion Jaume Bofill inicié un
proceso de evaluacion de su accion durante el ultimo cuatrienio 2005-2008. El objetivo del
proceso era contar con un instrumento que permitiera contrastar los resultados y el impacto
real de las actividades realizadas.

La Fundacion contaba con un plan cuatrianual con grandes objetivos pero sin indicadores en
cuatro grandes ambitos prioritarios de actuacion (educacion, inmigracion, igualdad, democra-
cia). También disponia de una programacion anual, que se construia a partir de los proyectos y
acciones que se iban a desarrollar.

No existia por lo tanto ningun instrumento estandarizado que permitiera a la Fundacion seguir
y evaluar la consecucion de sus objetivos e impacto. En un momento en que el Patronato se
estaba planteando reorientar las actividades de la organizacion y acotarlas, la inexistencia de
un sistema de evaluacion era un limitante para la toma de decisiones, asi mismo dificultaba
la “demostracion” de la necesidad y urgencia del cambio al equipo de la fundacion.

A pesar de que finalmente y debido a las limitaciones técnicas el proceso no permitio eva-
luar el impacto de las actividades —evaluar el impacto transformador de los proyectos de
investigacion, edicion...etc. se revel6 extremadamente complejo— el proceso iniciado si que
sirvié para valorar los resultados en referencia a los objetivos fijados y aproximar como las
estrategias desarrolladas parecian contribuir a la misiéon de la organizacién. De esta forma,
el proceso fue un claro instrumento para preparar a la organizacion para el posterior de
cambio.

Sin embargo, el diseno de un sistema de evaluacion que permita aproximar el impacto de las
actividades de la organizacion y por lo tanto demostrar que el cambio abordado va en la direc-
cion correcta continda siendo una tarea pendiente que el Patronato y el equipo de la Fundacion
tiene claro que debe cubrir.

Las fuerzas del cambio

Sobrevivir o incrementar el impacto son los dos grandes motivos que llevan a las organizaciones
a cambiar. Pero, ¢qué puede forzar ese cambio? ¢qué elementos pueden cuestionar la supervi-
vencia de la organizacion o forzar a sus lideres a preguntarse por su impacto? ¢qué fuerzas exter-
nas o internas pueden impulsar el cambio en las ONG?

26  Transformar con éxito las ONG |



Fuerzas externas
Cambio de las necesidades de los destinatarios o variacion de sus demandas

El cambio de las necesidades de los destinatarios o la variacion de sus demandas es una de las
principales fuerzas externas que impulsan la transformacion de las organizaciones. Los cambios
en las necesidades o demandas de los destinatarios estan muy vinculados a cambios en el en-
torno politico y social y pueden ser generalmente de alguna forma predecidos a partir del analisis
de los mismos y el conocimiento de la poblacion destinataria.

La extension del SIDA entre la poblacion africana obligé a las organizaciones de cooperacion al
desarrollo especializadas en temas de salud que trabajan en ese continente a replantearse
muchos de los proyectos que llevaban a cabo asi como en algunos casos el sentido y tipologia
de su cooperacion.

La evolucion en los ultimos afnos del tratamiento de la enfermedad, ha provocado que en los
paises mas avanzados el SIDA se haya convertido en una enfermedad crénica, lo que ha trans-
formado las necesidades de las personas que la sufren. Esta transformacion ha obligado a las
entidades que trabajaban con este colectivo a cambiar la tipologia de sus servicios y el perfil
de su actividad.

Cambio en el entorno politico, social o impacto de un hecho nuevo en el contexto de la actividad

Mas alla del efecto final en los usuarios, los cambios en el entorno politico, social y econémico
pueden significar claras oportunidades o amenazas ante las que las ONG no pueden restar impa-
sibles.

La aprobacion de la ley de la dependencia en el afio 2006 en Espana supuso un cambio clave
en el contexto politico de las organizaciones de atencion a personas mayores dependientes
que vieron como se abria un nuevo campo de financiacién a la vez que se incrementaba nota-
blemente la competencia del sector privado atraido por el incremento de recursos.

La asimilacion del discurso ambiental por parte de la sociedad ha obligado a las organizacio-
nes ecologistas a transformar su rol y sus estrategias. Como explica Juan Lépez de Uralde,
director de Greenpeace Espana: “El discurso ambiental esta asimilado y pervertido: Cada vez va
a haber mas oportunidades, pero también sera mas dificil tener éxito porque los gobiernos y las
empresas ahora ya escuchan y tienen departamentos de medioambiente, pero saben cémo ma-
nejarse y hacer lavados de imagen”.
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Fuerzas internas
Crisis internas en la organizacion

Las crisis internas, de diversa indole, son uno de los principales motivos que llevan a las orga-
nizaciones a cambiar. Crisis que pueden ser de tipo muy diverso —financieras, de recursos
humanos, de liderazgo, de control, de enfrentamiento de subculturas,...— pero que bien gestio-
nadas ofrecen una clara oportunidad para evolucionar. Creemos que asi como es inconcebible
el éxito en organizaciones que se encuentran en crisis constante, también los es en aquellas
que sistematicamente rechazan el conflicto y se niegan a reconocer las crisis. Las crisis for-
man parte de la evolucién de las organizaciones y como tal deben ser aceptadas y gestio-
nadas.

El Appalachian Mountain Club (AMC) naci6é en Boston en el ano 1876 con el fin de promover la
preservacion y la exploracion de las areas naturales de Estados Unidos. EI AMC fue una de las
primeras organizaciones dedicadas a las actividades al aire libre de los Estados Unidos. El club
contaba con grupos que promocionaban los distintos deportes vinculados a la montana y con
una gran cantidad de campamentos y refugios abiertos a visitantes.

En el ano 1988, el entonces director ejecutivo de la organizacion puso sobre la mesa la nece-
sidad de disenar un nuevo sistema de gobierno y direccion de la entidad. La organizacion habia
llegado a un nivel de endeudamiento excesivo y el descontrol de gastos era vivido como un
problema por los miembros del equipo operativo.

La crisis financiera fue en este caso el detonante, el elemento que genero la necesidad interna
de cambiar e impulsé en un primer momento al equipo ejecutivo a apostar por un cambio que
implicaba la profesionalizacion de la organizacion. Sin embargo, y como veremos mas adelante,
el cambio no fue inmediato. La amenaza que suponia el endeudamiento no fue apreciada como
suficiente para abordar un cambio que para muchos cuestionaba la misma esencia de la orga-
nizacion.

Cambios en alglin elemento de la organizacion

En muchas ocasiones, un cambio puntual en la organizacion, aunque a priori pueda parecer de
pequeno impacto, puede llegar a ser el detonante de un cambio significativo. La creacion de una
cadena de cambios es de hecho habitual en las organizaciones. Los cambios traen cambio.

La llegada de nuevas personas o el cambio en la composicion de los grupos de interés, la
incorporacién de un nuevo director o la sustitucion de un miembro del érgano de gobierno,
la introduccion de una nueva tecnologia o el disefio de un nuevo proceso... pueden provocar
la rotura del siempre inestable equilibrio organizativo, generando un malestar que sélo se
soluciona dando marcha atras o introduciendo nuevos cambios. Un cambio, se convierte asi,
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en detonante de un proceso mas amplio, de una cadena de cambios que transforma la orga-
nizacion.

De hecho, introducir pequenos cambios que acaben conduciendo a una transformacion mas glo-
bal es una de las estrategias mas habituales y tiles para iniciar cambios de gran calado.

Percepcion o constatacion del agotamiento del modelo de organizacion o deseo de hacerlo evolu-
cionar

La percepcion de agotamiento del modelo de organizacion o intervencion o el deseo de hacerlo
evolucionar por parte de algin grupo dentro de una organizacién es una de las fuerzas internas
que conduce a cambios mas profundos. Estamos ante una percepcion o un deseo que a no ser
que surja como fruto de una ruptura externa o una crisis evidente no suele ser compartido por
todos los miembros de la organizacion, dando lugar asi de forma casi inevitable a crisis de vision
y potenciales luchas entre distintas subculturas que en ocasiones acaban conduciendo a la esci-
sién o el abandono de miembros significativos de la organizacion.

Del poder formal dentro de la organizacion de aquellos que tienen dicha percepcion y/o deseo de
cambio pero sobretodo de su capacidad para comunicar, hacer participes y convencer a los miem-
bros de la organizacion —si no es a todos al menos a un grupo central, a lo que llamaremos una
coalicion del cambio— de esa vision dependera la concrecion real y el efecto del cambio sobre el
conjunto de la organizacion.

La Fundacion Entreculturas es una ONG de cooperacion al desarrollo promovida por los je-
suitas que se centra principalmente en actividades de educacion como instrumento de de-
sarrollo.

En el momento del cambio la Fundacion, en realidad en ese momento Asociacion Fe y Ale-
gria Espana, contaba con un presupuesto de 4 millones de euros y una plantilla de 12 tra-
bajadores.

En el ano 1999, la Junta de la Asociacion plantea la voluntad de transformar la organizacion
ampliando sus acciones y el impacto de las mismas. El proceso supone el paso de asociacion
a fundacion. Fe y Alegria se convierte en la Fundacion Entreculturas — Fe y Alegria y pasa de
ser una entidad dedicada a la captacion de fondos publicos para Fe y Alegria en América Lati-
na a ser una entidad de cooperacion que, mas alla del apoyo a proyectos en el Sur, trabaja
también en actividades de sensibilizacion y la realizacion de estudios. Asi mismo se amplia el
numero de contrapartes y el ambito territorial de actuacion.

El cambio no supone abandonar lo que la organizacion venia haciendo sino ampliar significa-
tivamente el ambito de intervencion.

El deseo de cambio emana en este caso de la Junta que tiene el poder y la capacidad de
hacer avanzar la organizacion.
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El cambio como parte constitutiva de la evolucion de las organizaciones

Mas alla de la existencia de fuerzas o elementos que lo impulsan, como
explica L. Greiner (1967),%° el cambio y el surgimiento de una crisis o un
momento clave que lo desencadenan es un elemento implicito al propio
desarrollo organizativo.

Segun este autor, son seis las fases de crecimiento clave por las que
pasan las organizaciones. Hablamos de seis fases que pueden tener
evidentemente distinta duracién y profundidad en funciéon de la enti-
dad: la fase de creatividad, la fase de direccion, la fase de delegacion
o0 empoderamiento, la fase de coordinacion, la fase de colaboracion y
la fase final de alianzas o superespecializaciéon. Habra organizaciones
que pasen rapidamente de la fase de creatividad a la de direccion,
otras que permanezcan durante anos en alguna de ellas, pero en to-
dos los casos, para evolucionar, para crecer, sera necesario entrar en
crisis y cambiar.

A pesar de que podemos poner en duda el caracter lineal de la teoria de
evolucion organizativa de Greiner —ya que encontramos en ocasiones
organizaciones que realizan procesos inversos o circulares— la realidad
es que su aportacion nos parece Util e interesante para analizar muchas
de las crisis y procesos de cambio que experimentan las ONG en nues-
tro pais. Asi hemos tomado el modelo como referencia para situar y ex-
plicar algunos de los cambios y crisis mas habituales que experimentan
las ONG en su proceso de crecimiento.

El modelo ademas viene a corroborar que las crisis y el cambio son
parte constitutiva del crecimiento de las organizaciones y como tal,
debemos aprender a convivir con ellos y conducirlos. A pesar de que
es evidente que no todas las organizaciones pasaran necesariamente
por las seis fases apuntadas por Greiner, y que en ocasiones encon-
traremos organizaciones que combinan elementos de las distintas fa-
ses, lo cierto es que a pesar de sus limitaciones consideramos que
las seis fases evolutivas de Greiner pueden ser un referente Util que
ayude a los lideres o gestores de las ONG a comprender su momento
evolutivo, entender los riesgos o crisis asociadas al mismo y asi apren-
der a superarlos de la forma menos traumatica posible. El modelo de
Greiner permite entender que las crisis forman parte muchas veces
inevitablemente del crecimiento organizativo y que las soluciones a
una determinada crisis acaban siendo la causa a la larga de una nueva
revolucion.
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El modelo evolutivo de las entidades
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Fuente: L. Greiner (1967).

1. Fase de creatividad

Se trata de la fase inicial de nacimiento y primer desarrollo de una organizacién. Los esfuerzos
por crear un servicio o un producto que responda a los objetivos planteados y permita conseguir
el impacto fijado asi como por consolidar un equipo que pueda llevar a cabo el proyecto centra los
esfuerzos de los fundadores durante esta primera fase.

Una fase durante la cual es posible que afloren conflictos vinculados a las distintas visiones exis-
tentes. La concrecion de la idea y mision inicial compartida, no siempre acaba satisfaciendo a
todos los implicados. Asi encontramos multiples ejemplos de grupos que se escinden para formar
nuevas organizaciones y organizaciones que no superan esta primera etapa porque su grupo pro-
motor inicial se rompe.

Esta primera fase normalmente termina cuando tras un periodo mas o menos largo de creatividad
y crecimiento, éste hace indispensable asentar unos sistemas de gestion y control mas elevados
lo que acaba implicando generalmente la contrataciéon de un gestor.

A caballo entre la primera y la segunda fase, en funcion de la entidad, encontramos uno de los
cambios mas significativos y muchas veces criticos en las organizaciones del sector, la incorpora-
ciéon de personal contratado, lo que se ha venido a llamar muchas veces errébneamente como
profesionalizacion.
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Son muchas, podriamos decir que seguramente la mayoria, las organizaciones no lucrativas que
nacen y empiezan a trabajar a partir del voluntariado. La incorporacion de personal contratado
surge generalmente ligada al crecimiento en el volumen de trabajo, la dedicacion horaria o la com-
plejidad de las tareas. Se trata de un proceso que no siempre es facil. En algunos casos plantea
serias dudas “éticas” a organizaciones que encuentran en el voluntariado la figura que mejor re-
fleja su compromiso moral con su razén de ser. La incorporacion de personal contratado, si no se
realiza con cautela, ademas provoca que en muchas ocasiones los voluntarios perciban que pier-
den su capacidad de decision e intervencion en la organizacion.

2. Fase de direccion

La segunda etapa de evolucion se caracteriza por la introduccion de sistemas de gestion mas
eficientes y la asuncioén por parte de la direccién de la entidad de un liderazgo técnico. Se aumen-
ta el control de la organizacion y se sistematizan procesos.

El rol de los fundadores y su capacidad para asumir el traspase de funciones al nuevo equipo
directivo se convierte en clave del éxito del cambio. Son muchas las organizaciones del sector
no lucrativo en las que la presencia permanente de un fundador/es carismatico/s a quien le
cuesta ceder las riendas frena su evolucion poniendo en algunas ocasiones incluso en peligro
su propia supervivencia. No es asi extrano encontrar en el sector no lucrativo organizaciones en
las que la fase de creatividad y direccion se superponen, organizaciones que saltan de una a otra
sin acabar de dar el paso definitivo hacia una direccion profesionalizada. Todos conocemos orga-
nizaciones que cambian frecuentemente de equipo directivo porque no existe una distribucion
clara de roles entre érgano de gobierno y de gestion, ni una confianza o vision compartida entre
ambos.

Estamos ante riesgos evidentes de un cambio de etapa que si no se realiza de forma correcta
puede poner en serio peligro el futuro de la organizacion. El relevo de los fundadores al frente de
la direccion de la organizacion se convierte asi en un momento clave. Un relevo que debe realizar-
se teniendo muy en cuenta la necesidad de dotar al equipo de direccion y de gobierno (si es que
este no incorpora a los fundadores) de una legitimidad que muchas veces se encuentra en manos
casi exclusivas de estos ultimos.

Pero mas alla de los posibles riesgos vinculados a la “sucesion” fundacional, la introduccién
de una direccién profesional supone en las organizaciones un cambio significativo en la forma
de trabajar, mas pautas, mas control que en ocasiones producen cuestionamientos entre los
equipos y otros grupos de interés acostumbrados a asumir mas protagonismo o a trabajar de
forma mas asamblearia. Surgen en este punto lo que en algunas organizaciones son crisis
de participacion o de legitimidad. Se “critica” a los directivos por su excesivo protagonismo y
en algunas ocasiones se cuestiona la orientacion de la organizacién que implica la pérdida de
valores identitarios: “ya no somos lo que éramos”, “nadie nos tiene en cuenta”, “esta no es
la organizacién en la que yo quiero participar” son algunas de las frases tipicas de la época
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critica de esta fase. Estamos ante lo que podria asimilarse a lo que Greiner llama crisis de
autonomia.

A veces la entrada de una nueva direccion permite sin embargo desligar a la organizacion del
“autoritarismo” del lider fundador. A pesar de ello, es cierto que con el tiempo y el crecimiento del
equipo, la necesidad de los equipos de caminar hacia una mayor descentralizacién de decisiones
surge.

Caracteristica también de esta fase final de la etapa de direccién son las crisis de relacion entre
organo de gobierno y direccion. Tras un periodo de transicion, la consolidacién de una direccion
fuerte y generalmente con vinculacion contractual, hace que en muchas ocasiones los érganos de
gobierno vean diluido su rol. Se establece asi un sistema de toma de decisiones informal que
hace que los equipos directivos asuman el liderazgo técnico pero también estratégico de la orga-
nizacion. Si bien esta situacion puede sostenerse largamente en el tiempo finalmente acaba de-
rivando en una crisis que la organizacion debe superar. Crisis que generalmente afloran cuando
se evidencian diferentes visiones de la organizacion por parte del equipo directivo y de gobierno.
Una crisis que deriva de unos equipos directivos que se sienten sobreresponsabilizados y aquejan
su soledad, o de unos 6rganos de gobierno que desean recuperar su capacidad de decision. En-
contramos nuevamente en este punto una crisis de autonomia que para superarse debe llevar a
la organizacién a lo que Greiner llama fase de delegacion que podemos nosotros clasificar como
fase de empoderamiento.

Es habitual que durante la fase de direccion se produzca un crecimiento sostenido de la organi-
zacion que pasa muchas veces por su expansion. Una expansion que puede significar la amplia-
cion de los ambitos de intervencion, de los colectivos o de los territorios en los que la organiza-
cion esta presente. Esta expansion no siempre es compartida por todos los miembros de la
organizacion que pueden interpretarla como un ataque o una amenaza hacia la misma esencia
o razon de ser de la organizacion. Esta situacion puede generar una crisis evidente especialmen-
te cuando se produce en una fase de elevada concentracion de la capacidad de decision.

3. Fase de delegacion/empoderamiento
Las crisis de autonomia conducen generalmente a una delegacién de responsabilidades y a la
construccion de una organizacion mas empoderada tanto en el sentido ascendente como descen-

dente.

La elaboracion de un plan estratégico compartido y una vision participada pueden ser el primer
paso para avanzar en esta linea.

El empoderamiento de los 6rganos de gobierno y los equipos de trabajo implica la transformacién

del estilo de direccion y la construccién de un modelo de organizacion descentralizado. La prime-
ra etapa de esta fase suele coincidir con periodos de consolidacién de proyectos y programas y
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crecimientos muy focalizados, la organizacion debe dedicar sus energias a asentar nuevas formas
de gestionarse.

Algunos equipos directivos tienen serias dificultades para hacer avanzar sus organizaciones hasta
llegar a esta fase. De hecho, es habitual que equipos directivos muy exitosos en la fase de direc-
cién no tengan las habilidades para fomentar y liderar una organizacion mas empoderada. Mu-
chos conocemos organizaciones con potentes equipos directivos que llevan mas de 20 anos diri-
giendo y gobernando la organizacién con un claro estilo dirigista. Si bien es cierto que la fortaleza
y el éxito de esas organizaciones radica en muchas ocasiones en ese equipo, también son su
mayor debilidad. En estos casos, sé6lo una fuerte crisis de confianza entre 6rgano de gobierno y
equipo directivo o la sustitucion de estos ultimos puede provocar la evolucion de la organizacion
de la fase directiva a la de delegacion.

Con el tiempo la delegacion y el empoderamiento suelen llevar a un nuevo crecimiento que a veces
se produce a través de lo que parece ser una dispersion de acciones y actividades y una pérdida
de control por parte de la direccion. Asi encontramos organizaciones que parecen configuradas por
pequenas cédulas independientes que trabajan en ambitos diversos y a las que apenas les une un
nombre y misién comun: organizaciones con presencia en muchos territorios y con estructuras de
direccion tan fuertes en cada uno de ellos que se convierten en pequenos reinos de taifas...

Se produce en este punto una crisis que Greiner clasifica de control y que puede ser expresada
por el equipo directivo o por el mismo érgano de gobierno a quien también se habia querido em-
poderar.

4. Fase de coordinacion

De la fase de delegacion se evoluciona hacia una fase que Greiner califica de coordinacion. Esta
fase se caracteriza por la introduccion de sistemas formales de coordinacion y la busqueda de
mecanismos de rendicion de cuentas que permitan realizar un seguimiento del impacto real de un

abanico de actividades que suele ser cada vez mas amplio.

Se definen nuevos organigramas y se crean procesos y mecanismos para dotar de mayor cohe-
rencia y potenciar las sinergias de las actuaciones.

El crecimiento suele frenarse en los momentos iniciales de esta fase.

La introduccion de nuevos sistemas de coordinacion puede en ocasiones, sobretodo cuando la
organizacion es muy grande y compleja, llevar al colapso burocratico.

El cuestionamiento de lo que parece ser una excesiva burocratizacion y alejamiento de los valores

y fines fundacionales suele surgir en este punto como una critica comun por parte de algunos
trabajadores de la organizacion. Una critica que también suele ser habitual en las fases de direc-
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cion. El dilema participacion vs decision surge nuevamente con fuerza al lado de elementos como
flexibilidad, rapidez vs eficiencia.

5. Fase colaboracion

Las crisis provocadas por la excesiva burocracia y rigidez solo pueden superarse segun Greiner
llegando a lo que €l llama la fase de la colaboracion. Una fase que se caracteriza por la evolucion
de unos sistemas de control mas formal a un control basado en el mismo grupo y la autodisciplina.
Esta evolucion implica necesariamente el cambio de las formas de organizaciéon —que suele con-
vertirse en matricial- y el empoderamiento ya no tanto individual sino de los equipos. La recons-
truccion de la vision vuelve a ser nuevamente un elemento clave en esta fase del crecimiento.

El trabajo por proyectos transversales, que superan la estructura departamental supone un avan-
ce significativo en esta fase. Encontramos en este punto organizaciones con equipos de trabajo
muy potentes, con iniciativa y altamente comprometidos con la visién de una organizacién com-
partida. Se trata de una fase altamente productiva durante la cual las organizaciones evolucionan
de forma rapida, innovan y desarrollan nuevos proyectos.

El liderazgo compartido, del que hablaremos en el Ultimo capitulo de este libro, toma en esta fase
un valor clave.

Sin embargo, este modelo organizativo, altamente evolucionado tiene también sus limites. En
este tipo de organizaciones motivacion y presion sobre los trabajadores suelen ir a la par lo que
provoca la dificil sostenibilidad a largo plazo del modelo. El agotamiento de los trabajadores y la
conciencia de la limitacion en los recursos lleva asi a plantearse la necesidad de avanzar hacia
una nueva etapa.

Surge en este punto lo que nosotros venimos a llamar como la crisis del impacto.

6. Fase de las alianzas y/o la superespecializacion

La evidencia de los limites organizativos lleva a la superacion de la fase de colaboracion. Es ne-
cesario en este punto replantearse el impacto, objetivos y formas de intervencion deseados.
Surge asi la especializacion como alternativa y/o la necesidad de integrar actores externos —a
través de alianzas o fusiones, trabajo en red— como mecanismo indispensable para llegar a la

meta.

En este punto los cambios son mdiltiples. La misma concepcion de la organizacién se transforma.
Entramos en lo que podriamos decir el nacimiento de una nueva organizacion.

Se trata de una fase en la que el propio autor profundiza poco y que es, segln él mismo apunta,
una fase de apertura y en la que los caminos son muy diversos.
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“No amount of sophistication is going to allay the fact that all your knowledge is about the past and all
your decisions are about the future”
(lan E. Wilson, citado en Bierly et al., 2000).

Es evidente que el cambio es un elemento constitutivo de las organizaciones. Cambiar, como
hemos apuntado, es necesario para sobrevivir, es un requisito para ampliar el impacto y es causa
y consecuencia de la evolucion de las organizaciones.

Pero cuando hablamos de cambio nos referimos a cosas muy diversas. Hablamos asi de cam-
bios que pueden tener un caracter ocasional, puntual —cambios centrados en un proyecto, en
un hecho concreto y que tienen un objetivo y tempo especificos— y de lo que podemos llamar
cambios significativos, cambios que llevan a las organizaciones a abandonar estructuras, com-
portamientos, visiones y creencias para adquirir otros que permitan una mejor adaptacion al
contexto y asi lograr mejorar la pertinencia, eficacia y eficiencia de su intervenciones asi como
ampliar su impacto.

En un nuevo entorno, caracterizado por la casi permanente turbulencia y en el que la estabilidad
parece ser una condicion del pasado el cambio significativo se convierte en un factor critico, un
elemento explicativo del éxito de las ONG.

Este nuevo entorno, en el que los paradigmas y mapas mentales estan en continuo cuestiona-
miento, las viejas recetas no funcionan, y las nuevas respuestas se vuelven obsoletas con ex-
traordinaria rapidez, plantea un enorme reto para los lideres de las ONG. Unos lideres que de-
ben ser capaces de conducir a sus organizaciones a través del cambio permanente. Unos
lideres que deben inspirar y acompanar las organizaciones en los procesos de transformacion.
Unos procesos que suponen muchas veces cambios en la misma esencia de las organizacio-
nes, cambios en la estructura, funciones, métodos de intervencion, financiacion, vision o hasta
en la mision. Cambios que los lideres deben ser capaces de introducir en la organizacion de tal
forma que no dependan de su presencia, cambios que deben modificar la misma cultura orga-
nizativa.

El nuevo entorno reclama asi la recuperacién del liderazgo como elemento fundamental para
orientar y guiar las ONG hacia el futuro. El cambio requiere de lideres capaces de ir por delante,
de influir y marcar la direccion, lideres capaces de “inspirar futuros”. El cambio requiere tam-
bién de buenos gestores, capaces de realizarlo, de asignar recursos y responsabilidades. Sin
embargo, la creciente incertidumbre y la rapidez de los cambios, que hace que cada vez sea
mas dificil contar con soluciones probadas y altamente planificadas, refuerza la necesidad del
liderazgo.
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En el libro Lideres para el cambio social. Caracteristicas y competencias
del liderazgo en las ONG** hablabamos de un liderazgo entendido como
la capacidad para guiar y acompanar a las personas corrientes en via-
jes innovadores. Un liderazgo que no tiene que derivar necesariamente
del carisma personal, sino que se fundamenta en el desarrollo de lo que
Kouzes y Posner'? [laman las cinco practicas del liderazgo ejemplar (Five
Practices of Exemplary Leadership): modelar el camino, inspirar una vi-
siébn compartida, desafiar el proceso, habilitar a los demas para que
actden y alentar el corazén. Como estos autores apuntan estamos ante
un liderazgo fundamentado muchas veces en pequenas y ejemplares
acciones que llevan a los lideres a ganarse el reconocimiento y el respe-
to de los equipos:

CARRERAS, |; LEAVERTON, A; y
Sureba, M (2009) Lideres para
el cambio social. Caracteristi-
cas y competencias del lideraz-
go en las ONG. Programa ESA-
DE-PWC de Liderazgo Social
2008-09; Instituto de Innova-
cion Social de ESADE; Barce-
lona.

Kouzes, J.M.; y Posner, B. Z.
(2003) The five practices of
exemplary leadership, Pfeiffer,
San Francisco, CA, USA.

STEWART Buack, J.S.; y Gre-
GeRseN, H.B. (2008) It Starts
with One. Changing individuals
changes organizations; Whar-
ton School Publishing; 22 edi-
cion.

“Nos llamé la atencion el modo en que las acciones que emprendian los lideres como ejem-
plo eran, con frecuencia, cosas simples. Por supuesto, los lideres tenian planes operati-
vos. No obstante, los ejemplos que nos dieron no eran sobre grandes planes estratégicos.
Eran sobre el poder de pasar un rato con alguien, de trabajar codo con codo con los compa-
neros, de contar historias que hiciera revivir valores, de ser visible en tiempos de incerti-
dumbre y de hacer preguntas para que la gente piense en los valores y las prioridades.
Modelar el camino es, en esencia, ganarse el derecho y el respeto para liderar mediante la
accion y la participacion directa e individual. La gente primero sigue a la persona; luego, el
plan”.

Fuente: Kouzes y Posner. The Five Practices of Exemplary Leadership traducido en Lideres para el cambio social. Caracteristicas y competencias del li-
derazgo en las ONG.

Hablamos de un liderazgo que como apuntan Stewart Black y Greger-
sen'® tiene como principal misién acompanar a los individuos en el cam-
bio para que la organizacion se acabe transformando. Un buen lider es
pues, aquel capaz de ayudar a la gente a superar las tres barreras cla-

En los capitulos siguientes
dedicados a explicar los facto-
res clave de éxito del cambio
desarrollamos estas barreras
y explicamos cémo poderlas
superar.

ves para el cambio: la falta de vision, la falta de movimiento y la falta de
finalizacion.**

Stewart Black y Gregersen, en su libro, It starts with one. Changing Individuals changes organi-
zations hacen referencia a tres grandes barreras al cambio individual:

- La falta de vision: Aun cuando las oportunidades y amenazas miran a la cara a las personas
son incapaces de ver la necesidad del cambio.

- La falta de movimiento: Aldn cuando ven la necesidad de cambio, no son capaces de moverse
porque no saben hacia donde hacerlo.

- La falta de finalizacién: Aun cuando ven la necesidad de cambio y se empiezan a mover, fra-
casan y no acaban porque no van o lo suficientemente rapido o lejos.
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Un buen lider es aquel capaz, como apunta Kotter,*®> de mostrar intencio-
nadamente a los demas cuales son los problemas y como se pueden
resolver superando asi la falta de visién y movimiento. El buen lider
“provoca respuestas que aplacan los sentimientos que ralentizan y so-
focan el cambio necesario, y realza los sentimientos que motivan a la
accion til, la reaccion emocional que genera energia necesaria para
impulsar a la gente a adaptarse al proceso de cambio, por grandes que
sean las dificultades”. Hacer que los demas vean y sientan la necesidad
de cambiar y cambien, es decir, trabajen con empeno para hacer reali-
dad una nueva vision, es segun Kotter, clave para conseguir cambios
significativos exitosos.

Compartimos la opinién mayoritaria en la bibliografia consultada de que
el éxito de todo proceso de cambio va mas alla de su adecuada gestion.
El éxito de un proceso de cambio pasa por conseguir concienciar, con-
vencer y comprometer en el cambio a un grupo significativo de personas
de la organizacion. Una tarea que requiere de un liderazgo confiable y
transformador. Un liderazgo que como abordaremos en el dltimo capitu-
lo de este libro que tenéis entre manos debe ser influyente e inspirador,
considerado con los individuos y audaz en la toma de decisiones.

Liderar un proceso de cambio significativo es sin duda un reto apasio-
nante. Agotador, desgastante, desconcertante en muchas ocasiones, un
proceso lleno de pequenas victorias y algunos fracasos. Un proceso que
requiere de competencias y habilidades complejas. Un proceso que los
lideres entrevistados coinciden en describir como una experiencia llena
de aprendizajes.

Impulsar y guiar las organizaciones no lucrativas a través de procesos
de cambio significativos es actualmente ademas para los lideres de las
organizaciones no lucrativas una responsabilidad ineludible. Una res-
ponsabilidad que dichos lideres estan dispuestos a asumir, pero de la
que en muchas ocasiones no consiguen salir airosos. Lamentablemente
el fracaso en los proceso de cambio es habitual, sus causas mdiltiples,
algunas de ellas, evitables.

Ayudar a dichos lideres y evitar la reproduccion de determinados errores

se convierte asi en el objetivo fundamental de este libro. Un libro que
nace de una investigacion realizada a partir del estudio de 11 casos
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concretos de cambio en el sector y una encuesta cuantitativa. Un libro que se construye también
a partir de la adaptacion al sector de la numerosa bibliografia sobre cambio organizativo a la que
se suman las aportaciones de un colectivo de lideres de ONG reunidos en el Program ESADE-PwC
de Liderazgo Social, asi como en la aulas de los diversos cursos sobre gestion de ONG que orga-
niza ESADE.

El libro analiza las claves del cambio en las ONG y realiza un repaso de aquellas caracteristicas
del sector no lucrativo que pueden frenar o potenciar los cambios. Adaptando el modelo de cam-
bio de Kotter, el libro apunta también aquellos factores clave que los lideres de las ONG deben
tener presentes si desean que un proceso de cambio funcione y proporciona algunas pautas para
su aplicacion.

Seis son los capitulos que configuran el libro:

un primer capitulo introductorio, en el que nos encontramos

un segundo capitulo que ahonda en las especificidades del sector no lucrativo y repasa de
forma genérica aquellos elementos especificos de las organizaciones no lucrativas que pueden
frenar o impulsar el cambio

un tercer capitulo que presenta los diez factores clave de éxito en los procesos de cambio

un cuarto, quinto y sexto capitulos que ahondan en el desarrollo de dichos factores dentro de
las fases de cambio correspondientes.

El libro pretende convertirse en un instrumento que facilite el liderazgo de cambios significativos
exitosos. Convencidos de que facilitar dicho cambio es un mecanismo para potenciar la existencia
de una cultura de la innovacion y la mejora, una cultura que como apuntabamos al principio del
capitulo debe formar parte integrante de unas organizaciones que nacen para servir a la sociedad
que les da forma.

Transformar con éxito las ONG | 39






2. Las ONG y el cambio

Apuntabamos en el primer capitulo de este libro la necesidad casi ineludible que tienen las ONG
de cambiar y adaptarse a un entorno en cambio casi permanente. El cambio deberia formar parte
de la cultura de unas organizaciones que nacen para servir o transformar a la sociedad en la que
viven. Unas organizaciones que por lo tanto deberian estar predispuestas a escuchar el entorno
en el que se ubican y evolucionar en consecuencia. La fidelidad a su razon fundacional deberia
llevar a la mayor parte de las ONG a integrar el cambio y la innovacién en su funcionamiento ordi-
nario. Sin embargo, es evidente que eso no es siempre asi.

A pesar de la fuerza a favor del cambio que el compromiso con la sociedad que las acoge puede
ejercer, existen también fuerzas potentes que se oponen al mismo. Conocerlas y descubrir la co-
rrelacion entre ellas es un paso previo fundamental para poder fijar una estrategia que permita
avanzar hacia la consolidacién de organizaciones con mayor capacidad adaptativa, organizaciones
mas innovadoras, organizaciones en definitiva que respondan mejor a la razén por la que fueron
creadas.

Y ese fue de hecho uno de los objetivos que nos planteamos al realizar la investigacion que ha
dado pie a este libro, conocer, pero sobretodo contrastar las especificidades de las ONG que
pueden impulsar o frenar el cambio. Nos referimos asi a aspectos que son mas habituales en las
ONG que en otro tipo de organizaciones y que pueden explicar la alta o baja predisposicion de
estas organizaciones a cambiar.

A partir del analisis de bibliografia diversa, de nuestro conocimiento del sector, y del estudio de
casos realizado detectamos 10 areas en las que se agrupan diferentes aspectos o caracteristi-
cas clave habituales en gran parte del sector que podian facilitar o dificultar el cambio.

Clasificacion de elementos caracteristicos de las ONG que influyen en los procesos de cambio

1. Valores como referente en el liderazgo y la gestion: Importancia de determinados valores
implicitos en el tercer sector que influyen en la estructura organizativa de las entidades y la
propia cultura, e inciden en el momento de proponer procesos de cambio.

2. Cultura de la participacion: Una de las principales caracteristicas del sector, que ademas es
uno de los elementos mas diferenciales del mismo, es la generalizaciéon de una cultura muy
participativa en las entidades, lo que influye en gran medida en los procesos de cambio, tanto
de manera positiva como a la vez como posible elemento que retrasa o hace mas lentos los
procesos.

3. Cultura del consenso: Ademas de la participacion, el consenso, combinando con el punto
que se presenta mas adelante de la diversidad de grupos de interés, es un elemento que re-
percute en los procesos de cambio en las ONG.

(Continua)
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4. Vinculacion emocional a la organizacion: La relacion o implicacion que existe entre los tra-
bajadores, directivos u otros grupos vinculados con la organizacién hace que los procesos de
cambio sean en general mas intensos que en otros sectores, lo que se puede convertir en
mayor compromiso o incluso en mayor resistencia, segun la predisposicion y conviccion con la
transformacion planteada.

5. Diversidad de stakeholders: Aspectos relacionados con la multiplicidad de grupos de interés,
base social de las entidades, roles y distribucion de funciones, presencia de grupos externos
como el voluntariado, etc.

6. Estilos de liderazgo: La peculiaridad de unos determinados estilos de liderazgo en el sector,
caracterizados por ser poco “dirigistas” y el peso del liderazgo compartido.

7. Distribucion de roles entre gobierno y direccion: No siempre estan claramente diferenciadas
las funciones de los érganos de gobierno y las de la direccion de la entidad, o incluso en algu-
nas ocasiones el gobierno se mantiene mas al margen lo que dificulta que conozca la realidad
de la entidad.

8. Escasez de recursos y dependencia financiera: Algunos aspectos vinculados con la gestion
de la entidad como los recursos disponibles, la dependencia financiera.

9. Cultura del activismo: Una de las caracteristicas del sector es precisamente la cultura de
activismo y de accion directa, lo que se traslada no sélo a la actividad, sino también a la ges-
tion interna de la entidad y en consecuencia repercute en los procesos de cambio.

10. Falta de una cultura de seguimiento y evaluacion: Uno de los retos del sector es precisa-
mente mejorar en este ambito. El no contar con una orientacion al resultado y seguimiento
dificulta el poder realizar procesos de cambio ya que en general no se cuenta con claros
indicadores de la necesidad de los mismos o incluso de la mejora que suponen una vez im-
plementados.

Fuente: Elaboracion propia.

Se trata de aspectos relacionados basicamente con la cultura de las ONG, sus estilos de direc-
cion y liderazgo. Todos ellos afectan de forma clara a los procesos de cambio en el sector y como
tal se encuentran implicita o explicitamente presentes en la explicacion de los factores clave de
éxito del cambio que encontraréis a lo largo de este libro.

Un libro que se construye desde el convencimiento de que a pesar de que los factores clave de
éxito de los procesos de cambio son muy parecidos en cualquier tipo de organizacion, es la com-
prension de la realidad de cada una de ellas y de las especificidades del sector en el que se
ubica, la que nos permitira abordarlos de tal forma que contribuyan realmente a construir una
cadena de cambio significativa.

Sin obviar el interés de mirar hacia otros sectores —especialmente el empresarial- fue la aprecia-

cion del valor central de la cultura y el liderazgo en todo proceso de cambio, y las importantes
especificidades compartidas por muchas ONG en este ambito lo que nos llevé a considerar el
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interés de un libro que hablara del liderazgo del cambio en el sector
adaptando la numerosa bibliografia procedente del ambito empresarial
a una realidad culturalmente distinta.

Contrastar algunas de nuestras hip6tesis de partida sobre como esa
realidad puede impulsar o frenar el cambio, y recabar informacion sobre
cuales se consideran desde el sector que son los factores clave de éxito
mas importantes para la transformacion de las ONG ha sido pues uno
de los objetivos de la metodologia planteada en esta investigacion.

Para ello, y mas alla de la informacion recogida en las entrevistas reali-
zadas para los casos que se presentan y de las sesiones de trabajo de
los foros de lideres, hemos realizado una encuesta especifica sobre Las
ONG y el cambio, a través de la cual se ha recogido la valoracion global
sobre como se perciben las ONG en relacidon a los procesos de cambio.

Enviamos la encuesta a casi 1400 personas vinculadas con el sector
no lucrativo, principalmente directivos y técnicos con responsabilidad
que trabajan en ONG. Para el estudio se ha considerado el global del
sector no lucrativo espanol, combinando entidades de deferentes tipo-
logias, tanto a nivel sectorial (cooperacion, desarrollo y emergencias;
derechos humanos; medio ambiente; entidades sociales, etc.) como en
cuanto a figura juridica y tamano. Se realizaron dos primeras recogidas
de respuestas controladas mediante la distribucién de la encuesta en
papel en dos sesiones con responsables de ONG para validar las pre-
guntas,'® y se siguié con un envio masivo de la encuesta en formato
electronico.

Para facilitar la tabulacion e interpretacion de los datos la encuesta se
ha planteado en formato de opciones cerradas, aunque se ha anadido
la opcion de incluir comentarios cualitativos adicionales para comple-
mentar las cifras con aportaciones abiertas (en el anexo 2 se incluye la
encuesta completa).

Al lanzar la encuesta éramos conscientes de la dificultad de ofrecer una
respuesta homogénea para el sector, pues como apuntan muchos de
los encuestados, la diversidad del sector —como sucede también en
otros casos— dificulta realizar grandes generalizaciones. Sin embargo, si
que existen algunos elementos caracteristicos de las entidades no lu-
crativas en global que pueden influir a la hora de plantear procesos de
transformacion internos, que son los que se presentan a continuacion.
Sin embargo, l6gicamente el cambio dependera también en gran medida

La encuesta se teste6 pri-
mero con los participantes
del programa Funcién Geren-
cial de las ONG el mes de Fe-
brero de 2010, y posterior-
mente en el Foro de Lideraz-
go realizado el 3 de marzo
con los participantes del Pro-
grama ESADE-PwC de Lideraz-
go Social.
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del tipo de ONG de que estemos hablando, del subsector en concreto en el que trabaje y las ten-
dencias generales del mismo o por ejemplo de otras caracteristicas como su tamano. Como se-
nalan algunos encuestados por ejemplo las pequenas entidades cuentan con estructuras mas
agiles y mayores facilidades para compartir una misma vision, aunque en algunos casos son
precisamente las entidades de menor tamano las que presentan mayores dificultades para afron-
tar determinados procesos que pueden requerir unos recursos (econémicos o humanos) que no
siempre estan facilmente a su alcance.

Resumen de respuestas recogidas con la encuesta Las ONG y el cambio

A partir de las sesiones y el envio electronico se han recogido 270 respuestas en total, las
cuales se distribuyen de la siguiente manera:

- Un 91% de los encuestados trabajan en el sector (el 9% restante han trabajado anteriormen-
te o bien tienen una vinculacién no laboral con alguna ONG)

- Un 78% han estado vinculados con otros sectores aparte del no lucrativo

- Un 71% de las respuestas proceden de miembros del equipo directivo o responsables de
ONG, mientras que sélo el 18% son técnicos de base y el 11% restante ocupa otras posiciones,
mayoritariamente fuera de la plantilla de la entidad.

- Teniendo en cuenta que una misma entidad puede trabajar en diversos sectores de actividad,
los mas representados en la muestra son el de las entidades sociales (un 55% de las respues-
tas) y el de cooperacién/desarrollo/emergencias (45%). Con menor peso se sitlan las res-
puestas de entidades que trabajan en medio ambiente (20%) y educacion en el tiempo libre
(15%), y otros subsectores mas minoritarios.

- Dentro de la muestra se encuentran bastante equilibradas las respuestas procedentes de
fundaciones y asociaciones, con un 44 y un 39% respectivamente (cabe destacar que un 17%
han indicado otra forma juridica o bien no han especificado).

Este capitulo presenta los principales resultados de la encuesta —para verlos enteros consultad el
anexo 2 de este mismo libro— e intenta aportar algunos elementos externos para su comprension.
Asi mismo, ahonda en la explicacién de aquellos elementos especificos de las ONG que favorecen
o dificultan el cambio. Una explicacion que se ha enriquecido sin duda gracias a las reflexiones y
aportaciones del foro de lideres y de todas las personas que han respondido la encuesta.

Las ONG y el cambio

A pesar de que no era objetivo prioritario, aprovechamos la encuesta para introducir algunas pre-
guntas que nos permitieran aproximar la respuesta a una cuestion que nos habiamos planteado
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al inicio del estudio, pero que habiamos descartado como objeto central de analisis, ¢son las
ONG proclives al cambio? ¢Es mas frecuente el mismo en las ONG que en las empresas?

La propension al cambio interno de las ONG

Las ONG muestran
una elevada propension 7% 52% 21% 17%
al cambio interno

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

La inherente capacidad de transformacion de las ONG

La capacidad de
transformacion es
inherente a las ONG

. 2% 28% 20% 38% 12%

porque son pioneras en

la deteccién de nuevas

necesidades sociales

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Los resultados de la encuesta vienen a confirmar la percepcion de que a pesar de lo que pudiera
ser necesario las ONG muestran poca propension al cambio interno. El 59% de la muestra de
hecho asi lo afirma. Siendo solamente un 19% los que consideran, por contra, que las ONG si que
tienen elevada propensioén al cambio interno.

Paradéjicamente, o no tanto, el 50% de la muestra valora que la capacidad de transformacion es
inherente a las ONG porque son pioneras en la deteccién de nuevas necesidades sociales. Sin
embargo, esa capacidad para detectar nuevas necesidades no parece luego traducirse a nivel
interno. Encontramos aqui un elemento que de alguna forma se apreciara en muchas de las res-
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puestas posteriores. Como veremos, muchos de los elementos especificos del sector contribuyen
a contar con unas organizaciones con gran capacidad para ver lo que ocurre a su alrededor y por
lo tanto detectar lo que es necesario. Sin embargo, se trata de organizaciones que tienen escasa
capacidad para transformarse en consecuencia.

La gestion del cambio en empresas y ONG

El cambio organizativo
es mas frecuente

en las ONG que en % 8% 20% 19%
las empresas
T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

La gestion del cambio en las ONG es complicada aunque se empiezan a apreciar cambios importantes
en la cultura organizativa, ;AFORTUNADAMENTE!
(Comentario extraido de las respuestas a la encuesta)

La capacidad de cambiar, de transformarse, es mayor —en opinion de la mayor parte de los en-
cuestados— en las empresas que en las ONG. El 57% de la muestra considera asi que el cambio
organizativo es menos frecuente en el sector que en el ambito lucrativo.

Factores clave de éxito del cambio en las ONG

Al preguntar a las personas encuestadas sobre cuales eran segun su experiencia los factores
clave para la transformacion de las organizaciones, a partir de una lista de mas de 14 items
en los que podian senalar todos aquellos que quisieran y afadir otros que consideraran im-
portantes, se ha obtenido el siguiente orden segun el nimero de respuestas:

Vision clara y compartida
Liderazgo

Planificacion
Compromiso del equipo
Comunicacién
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Equipo (capacitacion, perfil trabajadores,...)
Relacion estrategia — estructura — cultura

Recursos y medios disponibles

Seguimiento del proceso

Equilibro entre el corto y largo plazo

Crear una coalicion del cambio

Focalizacion (proceso de cambio concreto)
Combinar momentos de cambio con fases de rodaje
Crear un sentido de urgencia

Dicha ordenacion coincide ademas en los dos primeros items con la priorizaciéon que han realiza-
do los propios encuestados al destacar los mas importantes, puesto que han seleccionado la
vision clara y compartida y el liderazgo un 49 y 45% respectivamente de los casos entre los 2
items mas importantes.

Los factores clave de éxito en los procesos de cambio
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Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Si bien compartimos el papel indiscutible del liderazgo y la vision, la respuesta a la encuesta re-
vela que hay algunos elementos que segun nuestro parecer son fundamentales para que los
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procesos de cambio funcionen, que muchas personas del sector no toman en cuentan o no tie-
nen en tanta consideracion. Se trata de elementos que tienen un papel clave en el momento de
preparacion del cambio. Una fase que como parece intuirse de la priorizacion de los items, las
personas no han destacado en gran medida entre los elementos que requieren mayor dedicacién
de tiempo. Una muestra es el hecho que aunque se indica en primer lugar la creacién de una
Vision clara y compartida, otros elementos propios de la preparacion que son fundamentales
para conseguir el compromiso del equipo se sitdan en las Ultimas posiciones. La creacion de un
sentido de urgencia (en 14° y dltimo lugar) y de una coalicion para el cambio (en 11° lugar) son
dos factores clave de éxito de esta etapa que es necesario en cierta manera reivindicar, explicar
y recordar su importancia. Unos factores a los que de hecho dedicaremos parte del capitulo 4
de este libro y que forman segun nuestro parecer parte de los 10 elementos clave de todo pro-
ceso de cambio.

Las repuestas de la encuesta difieren también de aquellas obtenidas en el marco del foro de lide-
res. Conocedores del modelo de Kotter, los directivos presentes en la sesion de trabajo del pasa-
do mes de noviembre de 2009 senalaron los diferentes factores que ellos consideraron clave,
entre los cuales destacaron la creacion del sentido de urgencia (o inducir la necesidad al cambio),
la creacion de la coalicion para el cambio y de una vision clara y compartida como los tres factores
prioritarios, siendo el liderazgo el cuarto y la comunicacion el quinto. El orden de los factores en
este caso tiene estrecha relacion seguramente ademas con el hecho de que estamos ante per-
sonas que deben ellas mismas liderar procesos de cambio. Desde esta perspectiva, no valoran
tanto su rol (liderazgo) como los instrumentos que tienen para desarrollarlo. Asi mismo, en este
grupo los elementos mas vinculados a lo que seria la gestion del cambio (como la planificacion y
los recursos) tienen una posicion claramente inferior.

Priorizacion items por parte de lideres de ONG

. Inducir la necesidad de cambio.

. Coalicién para el cambio.

. Vision clara, compartida y bien fundamentada.

. Liderazgo confiable que transmita seguridad.

. Comunicacion.

. Compartir con otros.

. Planificacion y recursos.

. Conseguir victorias a corto plazo y evaluacion de los resultados.
. Incorporar el cambio en la cultura.

Fuente: Foro de Liderazgo de 24 de Noviembre de 2009

O©CoO~NOOAWNPRE

Estos resultados son muy similares sin embargo a los que se obtuvieron en un foro de caracteristicas
similares orientado a directivos de la empresa privada, los Encuentros de Liderazgo Corporativo de
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IBM y ESADE.'” Durante estas sesiones, los directivos empresariales tam-
bién identificaron los factores que consideraban clave para el éxito en los
procesos de cambio, apuntando, por orden de prioridad, los siguientes:

Crear sentido de urgencia.

Crear aceptacion. Vision compartida.

Liderazgo de la direccion con vision y capacidad. Coherencia (Capa-
cidad de conviccion y realizacion).

El equipo debe ser fuerte y comprometido (identificar, involucrar,
persuadir).

Convencer a los actores clave y no imponer (buena comunicacion
interna).

En global, los resultados de la encuesta vienen a confirmar asi la nece-
sidad de trabajar y difundir entre el sector aquellos factores que consi-
deramos clave para que los procesos de cambio avancen. Conocerlos,
ser conscientes de ellos, es un paso previo fundamental para abordar
los cambios de forma correcta.

Caracteristicas especificas de las ONG que favorecen o dificultan
el cambio

A pesar de la gran diversidad de organizaciones que encontramos bajo
el paraguas del tercer sector, y por lo tanto, de la imposibilidad de esta-
blecer caracteristicas que puedan ser aplicables a todas ellas, si que
nos hemos atrevido a apuntar un listado de elementos especificos que
creemos tienen amplia presencia en el sector y por lo tanto sirven para
caracterizar un grupo significativo de organizaciones.

Se trata de aspectos que a nuestro parecer afectan de forma clara los pro-
cesos de cambio en las ONG, teniendo muchos de ellos un rol explicativo
clave también en los procesos de crecimiento de dichas organizaciones.

Existen evidentemente otros elementos que aqui no hemos apuntado
—como puede ser el tamano de la organizacion— que tienen un efecto
claro sobre los procesos de cambio, pero no son especificos del sector
y por ello hemos optado por no desarrollarlos a continuacion.

1) Valores como referente en la gestion

La mayor parte de ONG tienen un conjunto de valores centrales, explicitos
o implicitos, que son referente basico de su gestion. De hecho, podriamos

Consistieron en tres sesio-
nes de trabajo realizadas du-
rante el ano 2005 en las que
ESADE e IBM reunieron a unos
25 directivos — la mayoria pre-
sidentes y/o consejeros dele-
gados- de corporaciones lide-
res en Espana para dialogar
sobre los retos de la gestion
del cambio en sus organiza-
ciones. El informe con algu-
nos de los resultados de las
mismas se ha publicado en el
articulo “Claves para la trans-
formacion de las organizacio-
nes”, aparecido en Febrero de
2007 en la revista Observato-
rio de los recursos humanos y
relaciones laborales.
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decir que la centralidad de los valores conforma la diferencia mas impor-
tante entre la gestidn de las organizaciones no lucrativas y las empresas.*®

Hablamos de valores que estan estrechamente vinculados a la misma
esencia de la organizacioén y por lo tanto se consideran fundamentales
por parte de todos sus miembros. Valores que determinan los modelos
de gestion, la cultura y la misma estructura organizativa.

De hecho, los directivos de las ONG ven sus decisiones sometidas a la
constante critica siendo el respeto a los valores una fuente de debate
importante. La interpretacion de los limites éticos en referencia a los
mismos, o la priorizacién de determinados valores o impactos se con-
vierten en una dificultad anadida al gestionar y liderar ONG. El dilema
entre la mejora de la eficacia, eficiencia e impacto de la organizacion
versus el respeto a unos valores esta presente en muchas entidades.
Un dilema que también aflora cuando hablamos de procesos de cambio.

De hecho, el 79% de las personas encuestadas considera que determi-
nados cambios organizativos requieren de decisiones drasticas que son
mas dificiles de implementar en una entidad con unos valores como los
de las ONG. Cerrar algun servicio o despedir trabajadores puede ser
mucho mas dificil en una ONG que en cualquier empresa. La toma de
decisiones drasticas puede verse como un ataque a los valores organi-
zativos y como tal puede generar importantes resistencias.

La dificultad de implementar decisiones drasticas en las ONG

Determinados cambios
organizativos requieren
decisiones drasticas mas

VERNIS, A.; lgLESIAS M.; Sanz
B. y Saz-Carranza, A. (2004) Los
retos de gestion en las organi-
zaciones no lucrativas. [ISBN:
84-7577-717-1]. Barcelona.
VERNIS, A.; laLEsias M.; Sanz B.;
SoLernou, M.; URGELL, J. y VIDAL,
P (1998) La gestion de las or-
ganizaciones no lucrativas.
Deusto. Barcelona.

e X 2% 10% 20% 58% 21%
dificiles de implementar en
una entidad con unos valores
como los de las ONG
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Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo [l NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Los valores marcan claramente las estructuras organizativas de las ONG
que suelen ser menos flexibles que las de las empresas, lo que hace
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que los procesos de cambio sean mas lentos, como asi opina mas del
63% de los encuestados.

La poca flexibilidad de la estructura organizativa

Las ONG cuentan en general
con una estructura
organizativa menos flexible

- 3% 18% 20% 46% 17%
a los cambios, los procesos
son mas lentos que en
empresas
T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

En desacuerdo
M NS/NC

Totalmente en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Generar un fuerte sentido de urgencia del cambio, convencer a la gente
de la imperiosa necesidad de cambiar y explicar claramente los motivos
de los cambios es fundamental, como también desarrollar estrategias
que permitan minimizar las decisiones drasticas y, en caso de haberlas,
convencer a la gente de su necesidad.

2) Cultura de la participacion

La cultura de la participacion es sin duda un elemento presente en mu-
chas organizaciones del sector. Son numerosas las ONG que apuntan la
participacion como un valor clave y un elemento a proteger. No es extra-
no encontrar crisis significativas vinculadas a los procesos de profesio-
nalizacion de la gestion o el crecimiento organizativo que tienen sus
raices en la defensa de una cultura participativa, o mas alla de eso, de
una cultura asamblearia. Una cultura que tiene mucho que ver con el
proceso de nacimiento de estas organizaciones.

No podemos obviar que son muchas las ONG que surgen de la voluntad
de un grupo de personas de tomar parte activa en la evolucién de su
entorno. El deseo de participar esta asi en su mismo germen. La toma
de decisiones compartidas y consensuadas, en las que de hecho se
basa el formato asociativo, se erige asi como un referente claro, se
convierte en un elemento cultural irrefutable.*® Un elemento que a medi-
da que las organizaciones crecen y se profesionaliza la gestion, es dificil

Ni en desacuerdo ni de acuerdo

Evidentemente encontra-
mos organizaciones imbuidas
por una cultura muy dirigista y
poco participativa marcada
por un fundador muy “caris-
matico” o un grupo de funda-
dores que abren pocas vias a
la participacion. También exis-
ten organizaciones que nacen
ya a partir de una estructura
de direccion muy clara y profe-
sionalizada y que se alejan de
este estereotipo.
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de mantener pero que continlda estando presente en muchas ocasiones como un valor a preser-
var. De hecho, la fuerza de la cultura de participacién asociada a cierta concepcion de asamblea-
rismo puede llegar a frenar el crecimiento y el progreso de algunas ONG. La falta de evolucion de
un concepto de participacion acorde con las nuevas realidades organizativas supone segun nues-
tro parecer un claro obstaculo a la transformacion de muchas organizaciones, al crecimiento na-
tural de las mismas (véase la explicacion dada en el capitulo 1 referente al modelo de Greiner).

Mas alla del impacto que una “mal entendida” cultura de la participacién pueda tener sobre la
evolucion organizativa de las ONG, creemos que dicha cultura tiene un claro efecto sobre el lide-
razgo de los procesos de cambio. Las organizaciones mas participativas suelen ser mas lentas
en el inicio de los procesos de cambio. Requieren asi de un mayor esfuerzo en la fase de prepa-
racion del cambio. Sin un consenso significativo sobre la necesidad y urgencia del cambio, pero
sobretodo sin una visién construida de forma participada, los procesos de cambio en organizacio-
nes en los que la cultura de la participacion es muy fuerte tienen muchas probabilidades de fra-
casar. En estos casos cuidar especialmente el proceso de preparacion del cambio es esencial.

De hecho, mas del 61% de las personas encuestadas se muestran de acuerdo con la afirmacion
de que algunos elementos culturales especificos de las ONG como por ejemplo la participacion
dificultan y hacen mas lentos los procesos de cambio.

Dificultades por elementos culturales como la participacion

Algunos elementos
culturales especificos
de las ONG, como por
ejemplo la participacion, | 6% 21% 20% 45% 16%
dificultan y hacen mas
lentos los procesos de
cambio internos

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Sin embargo también es verdad que si se consigue el consenso alrededor del cambio, la cohesion
y el movimiento hacia el mismo sera mas facil. EIl compromiso de los equipos sera mayor y la
implementacion del cambio mas sencilla. Desde esta perspectiva, podemos entender que el he-
cho de que las ONG sean muy participativas facilita que los distintos grupos se sientan cohesio-
nados en un proceso de cambio de su entidad. Una afirmacién con la que de hecho estan de
acuerdo mas del 56% de los encuestados. Aunque en este caso existe un significativo porcentaje
que no se posicionan o que muestran su desacuerdo.
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La cohesion posible gracias a la participacion

El hecho que las ONG
sean muy participativas
facilita que los diferentes
grupos se sientan mas 1% 20% 20% 44% 12%
cohesionados en un
proceso de cambio de
su entidad

T T T T 1
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Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo [l NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Algunos comentarios surgidos durante las entrevistas y recogidos en las preguntas abiertas de la
encuesta, nos permiten interpretar parte de estas respuestas. Como apuntan algunos, los espa-
cios de participacion se confunden en muchas ocasiones en el sector con espacios de decision.
Eso hace que algunas personas se crean con el derecho a oponerse a un cambio que no respon-
de a sus expectativas, en el que no se ha tenido en cuenta su opinién. Y esa actitud encuentra
cierto reconocimiento en organizaciones en las que tener en cuenta la opinién de todos es un
valor basico. Si a este hecho, le unimos unos modelos de direccion y gestién en los que la impo-
sicion y las medidas drasticas suelen ser excepcionales (como desarrollamos mas adelante) en-
contramos que en las ONG las personas resistentes al cambio son mas dificilmente neutralizadas
y el proceso de cambio, especialmente su implementacion, se convierte en mas costoso desde
la perspectiva del esfuerzo de liderazgo requerido.

Por otra parte, la existencia de espacios para escuchar multiples voces permite sin duda contar
con una perspectiva mas amplia y detectar con mas facilidad las necesidades de cambio. Aunque
esa capacidad no siempre se acaba traduciendo en cambios tan rapidos como seria necesario.

Creo que en las ONG estan representados los mismos tipos de personas que en otros sectores. La dife-
rencia se produce en los modelos de direccion mas horizontales y en la alta participacion. Esto conlleva
que las personas resistentes a los cambios sean mas dificilmente neutralizadas y el proceso de cambio
mucho mas costoso en términos de esfuerzo humano.

(Comentario extraido de las respuestas a la encuesta)

3) Cultura del consenso

A pesar de que como veremos a continuacion dadas las caracteristicas de las ONG alcanzar el
pleno consenso es altamente complejo, encontramos muchas organizaciones en las que la cultu-
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ra del consenso esta altamente arraigada. El conflicto se percibe como
un ataque a los mismos fundamentos de la organizacion y como tal se
ignora 0 no se acepta su existencia.

Esa cultura tiene en algunas organizaciones una clara raiz religiosa, la con-
sonancia es percibida como mas cercana al cristianismo. Pero también
encontramos muchas organizaciones que no nacen vinculadas a la iglesia
catélica en las cuales la cultura predominante niega la existencia de con-
flicto. Esa asuncion cultural nace seguramente de la necesidad de llegar a
consensos clave para crear o hacer evolucionar a la organizacion. Experien-
cias de éxito que como explica Schein?® acaban constituyendo parte funda-
mental de la cultura organizativa. El consenso se convierte asi en un ele-
mento a cuidar, y a valorar. Un referente de actitud y comportamiento.

En ciertos casos, esta cultura del consenso se desarrolla en organiza-
ciones en las que también existen importantes fuentes de conflicto.
Aunque pueda parecer paradojal, la multiplicidad de espacios de conflic-
to puede explicar sin duda la necesidad de consensos para avanzary el
hecho de que el consenso se convierta en un valor a preservar. Como
apunta Hudson (1995),%! las fuentes de conflicto en el sector no lucrati-
vo son distintas y seguramente mas profundas que en la empresa priva-
da o el sector publico. Sefialamos aqui las que a nuestro parecer, po-
drian ser las principales. La primera de ellas, la dificultad de concretar y
medir impactos. Esa dificultad hace que sea muy complejo fijar objetivos
y establecer qué debe hacer la organizacion y cémo van a medirse los
resultados obtenidos. Las negociaciones internas entre distintos grupos
de interés se convierten en fundamentales para aclarar esas preguntas
basicas y priorizar el uso de los recursos organizativos.

La diversidad de grupos de interés con expectativas y demandas diver-
sas sobre la organizacion se convierte asi en una fuente inevitable de
conflicto. Como también lo es el hecho de que las ONG estén compues-
tas por una amplia variedad de personas que se unen por motivos al-
truistas o filantrépicos, pero que tienen una variedad inmensa de moti-
vos personales y muchas veces como apuntabamos, altas expectativas
de participacion en los procesos de decision.

La gestion del conflicto es clave para las ONG. Si la diversidad no es
adecuadamente gestionada la organizacion se puede fragmentar. En
este entorno, el consenso se convierte en un bien preciado, necesario
como apuntabamos para avanzar, hasta para sobrevivir. Esa valoracion
del consenso puede tener un efecto devastador para la evolucion de las
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organizaciones que temerosas de moverse de una situacion de “ideal cohesion” se vuelven ex-
cesivamente rigidas y poco innovadoras.

La cultura del consenso, como ocurria con la cultura de la participacion “mal entendida” puede frenar
el avance de las organizaciones. De hecho, pensamos que una fuerte cultura del consenso obliga a
los lideres del cambio a dedicar importantes esfuerzos en la etapa de preparacion del cambio.

Como apuntabamos antes, cuando en cambio se consigue consensuar la necesidad de un deter-
minado proceso de cambio se cataliza la implementacion del mismo, lo que puede permitir un
ritmo rapido.

Sin embargo, la multiplicidad de stakeholders puede hacer del consenso una tarea extremada-
mente compleja, lo que no sélo puede frenar el inicio del cambio sino entorpecer su implemen-
tacion. De hecho, como confirman el 63% de los encuestados, la multiplicidad de grupos de in-
terés vinculados a las ONG dificultan los acuerdos en las tomas de decisiones de procesos de
cambio. Ademas, y como veiamos en el punto anterior, no esta claro que la participacion, uno de
los instrumentos mas utilizados en el sector para abordar el conflicto y construir el consenso,
facilite que los distintos grupos de interés se sientan mas cohesionados.

La multiplicidad de grupos de interés

La multiplicidad de
grupos de interés
vinculados a las ONG
dificultan los acuerdos 19% 20% 54% 9%
en las tomas de
decisiones en los
procesos de cambio

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

La falta de consenso alrededor del cambio en algunas organizaciones puede minar por tanto la
misma legitimidad del proceso y suponer asi un claro obstaculo al mismo.

4) Vinculacion emocional a la organizacion

La presencia de personas con elevada vinculacion emocional a la organizacion o al proyecto en el
que trabajan es una caracteristica comun a muchas ONG. Esta vinculacion es un evidente punto
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fuerte de estas organizaciones, y facilita que una vez comprendido y comprometidos con el cam-
bio los miembros de la organizacion estén mas dispuestos a realizar determinados sacrificios, a
asumir determinados costes para tirarlo adelante. Desde esta perspectiva, facilita la implemen-
tacion de los cambios.

Sin embargo, y de manera similar a lo que sucedia con la participacion, esta misma vinculacion o
compromiso por la entidad puede suponer también un obstaculo. Las personas muy vinculadas
emocionalmente al proyecto, especialmente si han participado de forma activa en la fundacién de
la organizacion, pueden tener dificultades para detectar que los antiguos mapas mentales no
funcionan, que hace falta cambiar. Las organizaciones que no se renuevan a nivel personal, so-
bretodo en los ambitos que requieren de liderazgo, corren el peligro de quedarse estancadas, de
proteger en exceso su proyecto y olvidarse de que el entorno cambia. Se trata de organizaciones
que no son capaces de detectar la necesidad de cambio.

Un reflejo de esta idea es el hecho que el 69% de los encuestados considere que la presencia
de fundadores y personas muy vinculadas emocionalmente al proyecto dificulta el cambio en las
ONG.

La presencia de fundadores

La presencia de
fundadores y personas
muy vinculadas

emocionalmente al SRR 20% 46% 22%
proyecto dificulta el
cambio en las ONG
T T T T 1
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Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Aparte de esta posible resistencia por parte de fundadores —o mas concretamente esta falta de
vision de las posibles necesidades de cambio— e incluso en organizaciones en las que eso no
ocurre y existe un liderazgo que desea avanzar en la transformacion, la elevada vinculaciéon emo-
cional de algunas personas y grupos puede frenar el cambio si son precisamente esas personas
las que se oponen al mismo.

La falta de comprension de la razén del cambio o la percepcion de que el cambio amenaza los
fundamentos de la organizacion o al proyecto puede generar resistencias muy fuertes. Resisten-
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cias que ademas tendran seguramente para muchas personas de la organizacion gran legitimi-
dad porque surgen entre aquellos que mas creen o defienden la organizacion y el proyecto.

Sin embargo, la existencia de personas vinculadas emocionalmente a la organizacion y compro-
metidas con la mision, debe potenciarse como elemento clave y necesario. De hecho, son preci-
samente estas personas las mas capacitadas para liderar los procesos de transformacion, y en
especial para entender la necesidad de realizar cambios anticipatorios para una correcta evolu-
cion de la entidad. Sin lideres comprometidos y vinculados emocionalmente al proyecto, el cam-
bio significativo, especialmente el anticipatorio, es dificilmente realizable en el sector.

En las ONG es fundamental la existencia de personas implicadas en la organizacion (a nivel de compro-
miso con la mision) que sean las que guien los procesos de cambio.
(Comentario extraido de las respuestas a la encuesta)

Desde esta perspectiva, la participacion y la construccion de consensos con los grupos con mayor
vinculaciéon emocional son fundamentales. Al abordar un cambio es necesario plantear una estra-
tegia para convencer y comprometer dichos grupos. Cuanto mas vinculadas estén las personas a
la organizacién mayor sera el tiempo requerido en la etapa de preparacion del cambio y mas am-
plios los espacios de comunicacion y participacion a abrir.

5) Diversidad de stakeholders

La diversidad de stakeholders —fundadores, miembros del gobierno, socios, donantes, trabajado-
res, voluntarios, beneficiarios, etc. con roles y dedicaciones diversas— es un elemento especifico
de las ONG. Pero mas que la existencia de grupos con vinculacién diversa a la organizacion, lo
que convierte este elemento en claramente especifico es la voluntad de participacion de estos
grupos en decisiones clave de la organizacion —asentada como veiamos muchas veces en la
inexistencia de elementos objetivables— asi como su vinculacion muchas veces emocional al pro-
yecto.

La multiplicidad de grupos de interés es, como ya se ha senalado, una fuente de conflicto impor-
tante en el sector que dificulta evidentemente la consecucion del consenso y la toma de decisio-
nes en los procesos de cambio.

Por otra parte sin embargo, y como comparten el 64% de los encuestados, esta multiplicidad de
grupos y en concreto la distribucién de roles entre los mismos también ofrece la posibilidad
de contar con una vision mas amplia, lo que favorece la deteccién de las necesidades de cam-
bio de las entidades. Una entidad mas cerrada que no cuente con las aportaciones de diferentes
grupos o diferentes perspectivas —algunas incluso externas al dia a dia de la entidad— no podra
enriquecerse precisamente de esta multiplicidad de visiones que permite abarcar una mayor
orientacion.
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La distribucion de roles entre los grupos de interés y el apoyo de la base social

La distribucién de roles
entre los grupos de
interés ofrece una
visiobn mas amplia que 8% 20%
pone de manifiesto las
necesidades de cambio
de las entidades

11% 6%

T T T
0% 20% 40% 60%

El apoyo de una amplia
base social facilita e
impulsa el cambio en
las ONG

19% 20%

T
80%

1
100%

15%

T T T
0% 20% 40% 60%
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo

[ De acuerdo Totalmente de acuerdo [l NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Entre estos grupos de interés destaca en especial la base social, en-
tendida como la multiplicidad y variedad de grupos y personas vincula-
dos y que tienen algun interés con la entidad sin estar integrados a
ella.?2 Siguiendo el punto anterior, los encuestados también consideran
que precisamente esta gente externa a la entidad pero vinculada a la
misma, cuando represente un grupo amplio, puede favorecer e impulsar
la transformacion de las entidades, tal y como afirman el 52% de los
encuestados.

Los stakeholders favorecen asi la deteccion de necesidades y contribu-
yen sin duda a que las ONG puedan evolucionar para darles respuestas.
Dentro de estos stakeholders, los voluntarios, por su papel particular en
el sector, pueden tener una clara importancia.

El impacto de la multiplicidad de stakeholders puede contribuir a explicar
el comentario reiterado que ha aflorado en las entrevistas de que las
ONG suelen ser muy buenas y agiles detectando necesidades, hasta en
muchos casos creando servicios para dar respuesta a ellas, pero sin

B8  Transformar con éxito las ONG |

T 1
80% 100%

Ni en desacuerdo ni de acuerdo

Aungue en este libro no se
pretende dar una definicion al
concepto de base social, una
posible referencia al mismo
es el siguiente documento:
CONGDE (2009), Base social y
participacion ciudadana, docu-
mento elaborado por el Grupo
de Base Social de la Coordina-
dora de ONGD de Espana en
motivo del “Il Encuentro de las
ONG de Desarrollo: Transfor-
macion y Retos del Sector en
una Sociedad en Cambio”.



La presencia de voluntariado

La presencia de
voluntarios que aportan

una vision externa a la 10% 20% 48% 12% &
entidad favorece los
cambios
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Totalmente en desacuerdo En desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

embargo no lo son tanto adaptando su organizacion a esa nueva reali-
dad. El cambio interno es lento y costoso en un sector en el que la parti-
cipacion y el consenso de una gran diversidad de grupos en ocasiones
pesan demasiado.

Las ONG son innovadoras en la atencion directa de las necesidades socia-
les, pero les es dificil implementar cambios ya que estos se realizan de una
manera relativamente rapida.

(Comentario extraido de las respuestas a la encuesta)

6) Estilos de liderazgo

En organizaciones caracterizadas por una elevada participacion y en las
que la busqueda de consenso es importante, los lideres acostumbran a
desarrollar estilos de liderazgo “poco dirigistas”.? Con ello nos referimos
a que es habitual que la direccion de la entidad también cuente con una
importante vertiente de participacion y delegacion, y donde la toma de
decisiones unilaterales es minoritaria. Por tanto, y como se estudio en el
libro Lideres para el cambio social. Caracteristicas y competencias del lide-
razgo en las ONG,?* el liderazgo compartido es habitual en el sector.

Se trata de un liderazgo que permite avanzar a partir de una visién com-
partida. El liderazgo compartido implica en si mismo la necesidad de
llegar a consensos, y desde esta perspectiva puede ralentizar la toma
de decisiones, pero cuando estas se toman facilita el compromiso con
las mismas.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo

Encontramos importantes
excepciones en el sector, sin
embargo, consideramos que
se trata de una caracteristica
bastante extendida, que suele
irse diluyendo a medida que
las organizaciones creceny se
profesionalizan.

CARRERAS, |.; LEAVERTON, A.; Y
Sureba, M. (2009) Lideres para
el cambio social. Caracteristi-
cas y competencias del lideraz-
go en las ONG. Programa ESA-
DE-PWC de Liderazgo Social
2008-09; Instituto de Innova-
cién Social de ESADE; Barce-
lona.
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Convencer y comprometer, mas que ordenar e imponer, forma parte del quehacer habitual de
este tipo de liderazgos. Pero convencer y comprometer, cuando deben tomarse decisiones difici-
les, cuando el cambio no es evidente, cuando la necesidad no es compartida es una labor com-
pleja. Eso dificulta sin duda el avance en los procesos de cambio.

Convencer y comprometer ademas no es siempre posible. Los cambios requieren en algunos
casos decisiones drasticas que algunos lideres, acostumbrados a ejercer un liderazgo poco diri-
gista, no saben 0 no pueden tomar, porque sus equipos se oponen firmemente a ellas. En estos
casos el coste del cambio puede ser muy elevado para los lideres que ven como su posicion en
la organizacion, su relacion con los equipos, se transforma. El liderazgo de procesos de cambio
requiere asi de una firmeza que en ocasiones —evidentemente ni mucho menos siempre- los li-
derazgos “poco dirigistas” no asumen. Desde esta perspectiva, pueden suponer un claro freno
al cambio.

De hecho, el 70% de los encuestados considera que el estilo de liderazgo de los responsables
de las ONG puede dificultar la toma de decisiones drasticas necesarias en los momentos de
cambio y transformacion interna.

El estilo de liderazgo del sector

El estilo de liderazgo de
los responsables de las
ONG puede dificultar la
toma de decisiones
drasticas necesarias
en los momentos

de cambio y transfor-
macion interna

17% 20% 51% 19%
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una perspectiva mas
amplia y detectar antes
las necesidades de
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Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.
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Sin embargo, la generalizacion del liderazgo compartido facilita contar con una perspectiva
mas amplia, lo que permite detectar antes las necesidades de cambio. Desde esta perspecti-
va, los estilos de liderazgo poco dirigistas y participativos contribuyen a construir organizacio-
nes con capacidad para idear o proyectar innovacioén, aunque con limitaciones para su imple-
mentacion.

7) Distribucion de roles poco clara entre érganos de gobierno y direccion

La confusion de roles entre los 6rganos de gobierno y la direcciéon es un mal comdn en muchas
ONG.

En organizaciones pequenas, poco profesionalizadas, solemos encontrar érganos de gobier-
nos muy implicados en el dia a dia de la organizacion, 6rganos de gobierno que ejercen el lide-
razgo estratégico y buena parte de la direccién operativa de la organizacién. Si bien esa situa-
cién es habitual y seguramente necesaria en las fases iniciales de la organizacién y contribuye
sin duda a su dinamismo, no ocurre lo mismo cuando se mantiene en el tiempo. Como apun-
tabamos al hacer referencia al efecto de la presencia de personas con una elevada implicacién
emocional en el proyecto, el mantenimiento de érganos de gobierno muy implicados en el dia
a dia puede suponer un freno a medio plazo a la evolucién de la organizacion, a la vez que di-
ficulta la consolidacion de equipos directivos potentes, que pueden ser un elemento clave para
liderar y gestionar procesos de cambio.

Las entidades deberian evolucionar desde sus inicios hasta un modelo en que se diferencien
las funciones de gobierno y direccién entre los 6rganos de gobierno y el equipo directivo. Es
precisamente el segundo quien debe llevar el dia a dia de la entidad bajo la supervision del
primero. Como se ha comentado, una excesiva implicacion del gobierno en la gestién puede
desvirtuar las funciones, ademas de llevar a una posible situacién de crisis a la entidad (contar
con la fuerte dedicacion que requiere un 6rgano de gobierno tan implicado no es sostenible a
largo plazo). Ademas, esta situacion puede conllevar que el gobierno olvide precisamente una
de sus funciones o aportaciones, que es precisamente ofrecer esta vision no mediatizada por
el dia a dia.

Sin embargo, en algunas ocasiones la evolucion de las entidades no ha llevado a este modelo de
gobierno-gestion equilibrado, sino que incluso se ha llegado a un paso mas alla. A medida que las
organizaciones crecen y se profesionalizan, el rol de los 6rganos de gobierno se redibuja, encon-
trandonos bastante frecuentemente organizaciones en las que los 6rganos de gobierno se han
alejado o hasta podriamos decir desvinculado en exceso de la realidad organizativa. Se trata de
organizaciones en las que los equipos directivos ejercen el verdadero liderazgo, a veces con la
clara complacencia de los 6rganos de gobierno, en ocasiones enfrentados de alguna manera. En
este tipo de organizaciones, la lejania de los 6rganos de gobierno supone un freno al cambio,
como asi opina el 68% de los encuestados.
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Los organos de gobierno

La existencia de
o6rganos de gobierno

alejados de la entidad 13% 20% 44% 24%
frena los procesos de
cambio
T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo [l NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Estos 6rganos de gobierno no asumen su rol de liderazgo estratégico. No contribuyen a dotar de
vision el proyecto, a situarlo en el entorno que le corresponde. Los equipos directivos asumen asi
el liderazgo estratégico y la direccion operativa. Si no se cuenta con 6rganos de gobierno que
cuestionen, que obliguen a reflexionar mas estratégicamente, la gestion del dia a dia engulle y
frena la reflexion que es fuente principal de cambio.

Aun cuando eso no ocurre, y los equipos directivos son capaces de detectar las necesidades de
cambio y construir una vision pueden encontrarse con la negativa de unos érganos que, alejados
de la realidad, no comprenden la necesidad de cambiar. O sentirse el equipo directivo solo delan-
te del cambio, sin los apoyos explicitos necesarios para que el cambio sea posible.

La existencia de 6rganos de gobierno y equipos directivos potentes, y con clara asuncion de sus
roles, facilita sin duda los procesos de cambio.

8) Escasez de recursos, el mercado de los donantes y la dependencia financiera

Las ONG se caracterizan en su mayoria por ingresos muy limitados -dado el volumen de activida-
des realizado— procedentes de donantes de perfil diverso. Unos donantes que no coinciden en la
mayor parte de los casos con sus beneficiarios. La mayor parte de las ONG tienen pues dos
“clientes” distintos, los beneficiarios y los donantes. Dos “mercados” a cuyos cambios deben
estar atentas, dos mercados que son fuente asi de cambio. La existencia de dos mercados debe-
ria reforzar pues la predisposicion de las ONG a cambiar. Sin embargo, también es cierto que
como se apuntaba al inicio, y vinculandolo a este doble mercado, existe una disyuncién entre la
vocacion de transformacion social y de oferta de soluciones a las nuevas necesidades sociales
que pueden y deben detectar rapidamente y la realidad de sus actividades y gestion diaria. En
este sentido, puede que las entidades detecten estas nuevas necesidades requeridas por uno de

62 Transformar con éxito las ONG |



sus mercados, los beneficiarios, pero es necesario convencer al segundo mercado, los donantes,
que son quienes les pueden ayudar a realizar el proceso de transformacion necesario para adap-
tar el trabajo de la entidad a las mismas.

Sin embargo, el mercado de los donantes puede ser en ocasiones un freno al cambio. La de-
pendencia financiera de algunos donantes puede hacer que las ONG se arriesguen menos o
sean menos innovadoras y por lo tanto se encuentren con mas dificultades para cambiar. Asi
opina el 47% de los encuestados. Eso es especialmente cierto, segln apuntan algunos, cuando
hablamos de donantes publicos o algunos privados con procedimientos muy rigidos y muy poco
dados a financiar proyectos innovadores. Por el contrario, si hablamos de donantes individuales
la situacién puede ser inversa. De hecho, como ya se ha mencionado anteriormente, el 52%
considera que el apoyo de una amplia base social facilita e impulsa el cambio en las ONG (Ver
grafico 2.11).

La dependencia financiera

La dependencia financiera
de los donantes hace que
las ONG sean menos

. 3% 32% 20% 36% 11%
innovadoras, y encuentran
con mas dificultades para
cambiar
T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo M NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

La base social, los donantes, pueden contribuir —-como ya explicabamos al referirnos a la multipli-
cidad de grupos de interés— a detectar necesidades. Es por este motivo que el grafico anterior no
mostraba un elevado nivel de acuerdo con la afirmacion, ya que un 35% de los encuestados con-
sidera que la dependencia financiera —especialmente referida a los donantes publicos— no hace
que las ONG arriesguen menos y sea menos innovadoras.

Los donantes contribuyen sin duda a incrementar el presupuesto de las organizaciones facilitando
la superacion de uno de los elementos que de forma reiterada los encuestados han apuntado
como un claro limitante al cambio, la escasez de recursos. Los cambios son arriesgados y costo-
S0S, Y unas organizaciones con escasos recursos no pueden en muchas ocasiones asumirlo.
Aunque si bien la escasez de recursos es cierta, se trata a veces como veremos a continuacion
cuando hablemos de cultura del activismo, mas de un tema de priorizacion de su uso. La existen-
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cia de determinados donantes obliga ademas a las organizaciones a realizar mayor seguimiento
de sus acciones y rendir cuentas de las mismas, lo que facilita sin duda el avance de los cambios.
En muchas ocasiones, las contribuciones de algunas fuentes de financiacion estan estrechamen-
te vinculadas a programas o proyectos concretos, y aunque un determinada transformacién puede
tener un impacto directo en la mejora de estos mismos, en general se trata de inversiones cuyos
efectos son a medio o largo plazo y que las entidades dificilmente pueden hacer asumir a los
mismos financiadores.

9) Cultura del Activismo

El activismo, entendido como el enfoque hacia la accidén por encima de la reflexion, marca muchas
ONG y determina en gran manera su forma de gestionarse.

No debemos olvidar que numerosas ONG nacen para dar respuesta a una necesidad no cubierta
que se valora como urgente. Ofertar un servicio, realizar una campana de denuncia, atender a un
colectivo, en definitiva, hacer alguna cosa es la prioridad de unas organizaciones que nacen cla-
ramente enfocadas a actuar.

Esa logica prioridad de la accion, imbuye la cultura organizativa. El tiempo, los esfuerzos y los
recursos disponibles, siempre limitados, se dedican a aquello que se considera la misién basica
de la organizacion. La reflexion sobre el marco de la actuacién, sobre su entorno, y la dedicacion
de esfuerzos y recursos a todo lo que tenga relacion con la “gestion” no directa de la accion se
considera en cierta forma un gasto secundario.

En organizaciones de pequeino tamano la cultura del activismo suele ser muy evidente. Conforme
las organizaciones crecen y se profesionalizan, las necesidades de gestion afloran y se acepta la
dedicacion de parte de los recursos a temas no ligados directamente a la accion no sin generarse
tensiones que en muchos casos estan presentes de forma continua.

La cultura del activismo implica pues que sean muchas las organizaciones del sector que estan
infradotadas en aquellos ambitos no directamente relacionados con la accién misional.

La cultura del activismo hace que el tiempo y los recursos dedicados a la reflexién sean en
general escasos. Eso, en organizaciones que ya de por si suelen tener un nivel de recursos
limitados, puede provocar que no se detecten las necesidades de cambio, o si esas se detec-
tan no se cuente con la voluntad o la capacidad para reflexionar sobre la direccion del mismo.
En organizaciones muy marcadas por el activismo, dedicar tiempo a la preparacién del cambio
suele ser complejo, se considera una pérdida de tiempo. Los equipos estan acostumbrados a
actuar y no a pensar sobre como hacerlo. Los mismos lideres suelen estar imbuidos de una
dinamica que puede poner en claro riesgo el proceso. Una vez se tiene claro que se debe
cambiar, se desea empezar el cambio ya y no se da importancia a la necesidad de prepararlo
y planificarlo.
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10) Falta de una cultura de seguimiento y evaluacion

La falta de una cultura de seguimiento y evaluacion, el hecho de no contar siempre con una con-
crecion del impacto deseado y del desarrollo de instrumentos acorde, tiene mucha relacién con
una malentendida cultura del activismo. Controlar la accion, seguirla y evaluarla no ha sido, mas
alla de las demandas de los financiadores, una prioridad en el sector.

Esta situacion tiene también estrecha relacion con la dificultad implicita de definir impactos y re-
sultados esperados. La dificil concrecion del impacto y los resultados se ha traducido asi en una
indefinicién que permite, a partir de una misién, evolucionar en sentidos muy diversos. La dificul-
tad para medir ha derivado en una incapacidad para muchas veces concretar, incrementando asi
el problema del seguimiento y la evaluacion.

Sin embargo, y como apuntabamos en el primer capitulo, el primer paso es saber dénde quie-
res llegar y qué impacto deseas conseguir. Seguir y evaluar, en consecuencia, es clave para
desarrollar la capacidad adaptativa de las organizaciones, para mejorar su predisposicion al
cambio.

La existencia de una cultura de seguimiento y evaluacion debe permitir estar mas atento a los
datos y senales que envia el entorno y a la vez valorar la pertinencia, eficacia, eficiencia de las
intervenciones de la ONG. Desde esta perspectiva permite detectar la necesidad de cambio,
especialmente en aquellos casos en que no se produce una crisis o ruptura.

La evaluacion es también, como apuntabamos, un instrumento clave para mantener la motivacion
por el cambio, para demostrar que un cambio funciona.

El 66% de los encuestados de hecho afirma que la dificultad de evaluar el impacto de las ONG y
probar la idoneidad de las actuaciones realizadas es un elemento que dificulta la deteccion de
necesidades de cambio. Un significativo 22% esta sin embargo en desacuerdo. Encontramos en
este Ultimo grupo personas que apuntan que la dificultad de evaluar el impacto no es tan grande
como se afirma. Debe evaluarse y cuantificarse para cambiar.

En este punto cabe desatacarse que en los Ultimos anos se han realizado diferentes esfuerzos
de mejora en esta linea. Aunque la falta de medicién de resultados aun es una de las debili-
dades del sector, la tendencia ha sido de notable mejora. La dificultad de evaluar el impacto y
en especial las diferencias segun la tipologia de actividad, han llevado a que en general se
tienda a hablar de la medicion a nivel de subsector, por ejemplo a nivel de cooperacion y desa-
rrollo, prestacion de servicios sociales, etc. Esta tendencia no se debe Unicamente a la simili-
tud entre las actividades desarrolladas, sino que ademas parte de esta evolucién surge o bien
a partir de iniciativas del propio sector a través de plataformas o coordinadoras, o incluso
como posibles demandas de financiadotes que pueden ser comunes —0 equiparables— entre
entidades.
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La evaluacion del impacto

La dificultad de evaluar el
impacto de las ONG y
probar la idoneidad de las
actuaciones realizadas es 22% 20% 49% 17%
un elemento que dificulta
la deteccién de las
necesidades de cambio

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en desacuerdo ni de acuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo [l NS/NC

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

A lo largo del capitulo se han detallado diferentes elementos especificos de las entidades no lu-
crativas que favorecen o dificultan los procesos de transformacion de las entidades. En resumen,
una de las principales conclusiones es que precisamente algunas de estas caracteristicas tienen
una doble vertiente, ya que pueden suponer un freno o dificultad para este tipo de procesos a la
vez que ser factores enriquecedores. A nivel global, se puede destacar que una caracteristica
comun del sector es una elevada intensidad de trabajo multirelacional (a nivel interno). Es decir,
que dentro de las entidades se vive mas intensamente el dia a dia y se realzan en mayor medida
las relaciones interpersonales. Ello supone por un lado que las relaciones son por tanto mas
enriquecedoras (mayor contacto entre diferentes grupos, vision mas amplia, mayor interés por el
buen funcionamiento de la entidad, etc.), pero a la vez mas fuertes (lo que puede dificultar o re-
querir mas esfuerzos en los casos que se inicia sin apoyo como pueden ser la mayoria de los
procesos de cambio).

Al principio de este capitulo ya se senalaban algunos resultados que mostraban a las ONG como
organizaciones que deberian estar orientadas al cambio por su propia razon de ser, aunque en la
practica no siempre es facil internamente desarrollar estos procesos (ver graficos 2.1, 2.2y 2.3).
Después de la reflexion y valoracion de los encuestados sobre cada uno de los elementos deta-
llados durante este capitulo, se les pidié realizar una valoracion global sobre la propension al
cambio de las entidades no lucrativas, con los resultados presentados en el siguiente grafico. Asi,
mas de dos tercios opinan que no se puede generalizar sobre la propension al cambio del sector,
puesto que esta depende de cada entidad. Por un lado se mencionan elementos generales (como
el tamano de la entidad, la tipologia o sector de actividad, etc.), pero también el hecho que existen
los elementos mencionados anteriormente que pueden facilitar o bien dificultar los procesos.
Aunque las afirmaciones en un sentido u otro son minoritarias, es destacable el 21% que opina
que las ONG no son propensas al cambio, mientras que sélo el 11% cree que si.
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¢En general las ONG son organizaciones propensas al cambio?

NS/NC 1%
Si11%

Depende 67%

No 21%

Fuente: Encuesta ONG y cambio, ESADE, 2010.

Creo que a las ONG, aun detectando adecuadamente las necesidades de cambio y adaptacion a la rea-
lidad, les resulta complejo este cambio por la cantidad de grupos asociados a la propia entidad, la nece-
sidad de que cualquier cambio no sea algo traumatico y que todo el mundo se sienta identificado. Tam-
bién, y sobretodo, por la necesidad u obligacion de caminar con pies de plomo para garantizar lo ya
existente, y mejorarlo con los cambios sin dejar a nadie por el camino, ademas del desgaste que supone
en muchos casos este cambio, con lo ‘quemado’ que en muchos casos esta el personal debido a la so-
brecarga de trabajo, y la implicacion emocional en el mismo.

(Comentario extraido de las respuestas a la encuesta)
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3. Factores de éxito de los procesos de cambio

“No hay nada mas dificil de llevar a cabo, ni de mas dudoso éxito, ni mas dificil de manejar, que iniciar
un nuevo orden de las cosas”
Maquiavelo

Cambiar es una necesidad, casi una obligacion para las ONG. Pero cambiar no es facil. Numero-
sos estudios realizados apuntan el cambio como uno de los procesos mas complejos experimen-
tados por las organizaciones. Como ya apuntaba Maquiavelo en el siglo XVI introducir un nuevo
orden de las cosas es una de las tareas de mas dudoso éxito. Fruto de sus investigaciones y de
mas de 20 anos de experiencia, Stewart Black y HB. Gregersen se atreven a apuntar una cifra que
sitda el fracaso en los procesos de cambio entre el 50 y el 80%. Un porcentaje elevadisimo que
nos da pistas sobre la dificultad del proceso.

Los lideres del sector con quienes hemos conversado apuntan el liderazgo de procesos de cam-
bio como una de las experiencias mas dificultosas, mas intensas, pero también de las que mas
han aprendido en toda su carrera profesional.

Como hemos visto en el anterior capitulo, existen elementos caracteristicos de las ONG que de-
ben tenerse muy en cuenta al impulsar un proceso de cambio. La necesidad de contemplar la
opinion de los distintos stakeholders —socios, voluntarios, donantes, financiadores—y de los pro-
pios beneficiarios de los servicios, el deseo de reducir los costes sobretodo personales asocia-
dos a cualquier cambio o la fuerza de algunos dilemas convierten el liderazgo de procesos de
cambio en el sector en una tarea mas compleja que en otro tipo de organizaciones. Una tarea que
requiere sin duda grandes dosis de energia y compromiso.

Pero a pesar de su complejidad, el cambio es posible. De hecho, la mayor parte de las organiza-
ciones estan en permanente cambio. Y mas alla de la dificultad, encontramos muiltiples ejemplos
de procesos de cambio que pueden clasificarse como exitosos. Procesos que a pesar de los
obstaculos e imprevistos, consiguen conducir a la organizacion al lugar deseado.

JExiste algun elemento que pueda explicar el éxito de esos cambios? ¢Es posible pautar un pro-
ceso de cambio para que su resultado sea satisfactorio?

Al analizar procesos de cambio exitosos experimentados por distintas organizaciones, Kotter
afirma que es posible encontrar un flujo de cambio. Un conjunto de fases consecutivas por
las que todo proceso de cambio debe pasar y que se deben cuidar si se desean obtener
resultados positivos. El modelo de Kotter esta construido a partir de la observacion de la
realidad y de la deteccion de aquellos errores mas habituales que llevan a las organizacio-
nes al fracaso.
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Ocho pasos de Kotter?®

Primer paso: Crear un sentido de urgencia

Segundo paso: Formar una coalicion para el cambio poderosa
Tercer paso: Crear la vision

Cuarto paso: Comunicar efectivamente la vision y las estrategias
Quinto paso: Empoderar a otros para actuar en nombre de la visién
Sexto paso: Conseguir victorias a corto plazo

Séptimo paso: Consolidar mejoras y continuar con el cambio

Octavo paso: Institucionalizar las nuevas formas de actuar

Compartimos la premisa basica de Kotter de que existen elementos
ineludibles, aspectos clave que deben abordarse en todo proceso de
cambio significativo. No obstante, creemos que puede complementar-
se su modelo con otros factores clave y que quizas algunos pueden
observarse de forma conjunta. No afrontar alguno de los pasos sélo
crea la ilusion de ir mas rapido pero no genera resultados satisfacto-
rios. También entendemos, como bien apunta Kotter en su libro Las
claves del cambio. Casos reales de personas que han cambiado sus or-
ganizaciones,?® que “debido a la complejidad del mundo, algunos casos
no siguen estrictamente el flujo de pasos” que €l mismo plantea como
modelo.

Por eso, creemos que mas que hablar de flujo, o de pasos, lo que deno-
ta la necesidad de seguir un determinado orden preestablecido, es me-
jor hacer referencia a factores clave de éxito, elementos que no pueden
obviarse al disenar, iniciar, implementar y finalizar un proceso de cam-
bio. Aspectos que toda organizacién que desee implementar un cambio
significativo debe tener muy presentes si desean que ese cambio sea
exitoso. Eso no significa que consideremos que no debe existir una
cierta cadencia u orden en el desarrollo de dichos factores, pero quizas
no siempre en la forma en la que Kotter lo plantea.

Asi, inspirandonos en la aportacion de K. Lewin,?” hemos agrupado los
pasos propuestos por Kotter, adaptados a lo que consideramos es la
realidad del sector, bajo tres grandes fases de forma que mantene-
mos la existencia de una cadencia, un orden, pero sin que eso impli-
que necesariamente que estamos hablando de pasos que inamovible-
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mente deben ir uno detras de otro. La estructuracion en tres grandes fases incorporando en
cada una de ellas lo que consideramos son los factores clave de éxito a contemplar permite
dotar de mas flexibilidad al modelo y ajustarlo a una realidad que es muy diversa.

Segun K. Lewin, el cambio para que sea efectivo y duradero debe pasar por tres fases:

Una primera fase que Lewin llama de descongelamiento. Esta fase requiere que se cree una
situacion de inquietud, que surja un desequilibrio que lleve a plantear a los individuos y la or-
ganizacion la necesidad de cambiar. Descongelar significa asi hacer aflorar el descontento,
romper el equilibrio y convertir en obvia la necesidad de cambio.

Una segunda fase de movimiento durante la cual se producen los cambios deseados, se trans-
forma la estructura, se desarrollan nuevos valores...

Una tercera fase de congelamiento que pretende transformar en regla general el nuevo patrén
de comportamiento, el cambio introducido, institucionalizarlo y reforzarlo para convertirlo en
norma.

Creemos que la “adaptacion” del modelo de Kotter a las fases explicativas del cambio de Lewin
nos permite tener una visién mas clara de los distintos factores clave de éxito de los procesos
de cambio, sin encorsetarse en discusiones poco productivas sobre su necesaria secuenciay a
la vez respetando la concepcién de una cierta necesidad de orden.

Proponemos asi un flujo de cambio agrupado en fases y factores clave —resultado de la adapta-
cion del modelo de Kotter— que nos sirve como referencia, como punto de partida para responder
a las dos preguntas que nos surgian al inicio ¢Existe algin elemento que pueda explicar el éxito
de esos cambios? ¢Es posible pautar un proceso de cambio para que su resultado sea satis-
factorio?

No pensamos ni mucho menos que sea posible disefar una formula magistral para cambiar con
éxito —el cambio es excesivamente complejo para que todo sea asi de sencillo— sin embargo si
que estamos convencidos que existen momentos o elementos criticos de los procesos de cam-
bio que deben cuidarse especialmente. Ignorarlos, no considerarlos al disefar una estrategia de
cambio puede conducir sin duda al fracaso.

Asi, creemos que pautar un proceso de cambio teniendo muy presentes estos elementos criti-
cos, lo que nosotros venimos a llamar factores clave de éxito, es fundamental para contribuir a
que llegue a buen puerto.

Sin embargo, es evidente que el liderazgo y la gestién adecuada de un proceso de cambio

son aspectos necesarios, pero no suficientes para garantizar sus resultados. Elementos
como la idoneidad del cambio, el entorno en el que se desarrolla, el momento de su realiza-
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cion, el volumen de recursos disponibles, etc. determinaran sin duda también el éxito con-
seguido.

La adaptacién del modelo de Kotter a partir de las aportaciones de otros autores y nuestro
conocimiento del sector se convierte en el eje central que guia el libro que tenéis entre ma-
nos. Un libro que no pretende ofrecer recetas magicas para cambiar con éxito una organiza-
cién, sino brindar a los lideres de las organizaciones una pauta que les permita disenar y
conducir procesos de cambio que incrementen el impacto misional y consoliden sus organi-
zaciones.

El libro se estructura pues a partir del repaso de las tres fases y los factores clave de éxito que
todo proceso de transformacion deberia contemplar y apunta estrategias para liderar y afrontar
los cambios de forma exitosa. Cada una de las fases, con los factores clave considerados, se
despliega en un capitulo especifico. El capitulo final incluye también una referencia especifica al
liderazgo del cambio, un factor clave de éxito valorado por la mayor parte de los directivos del
sector como el elemento explicativo sin el cual el éxito en el cambio no es posible.

A continuacion presentamos el esquema utilizado y una breve explicacion de las fases y factores
clave de cada una de ellas.

Los procesos de cambio en las ONG: FASES Y FACTORES CLAVE DE EXITO

FACTORES CLAVE DE EXITO DE LOS PROCESOS DE CAMBIO EN LAS ONG

GENERAR EL CAMBIO FCE 1. Establecer el sentido de urgencia
FCE 2. Formar una coalicién para el cambio
FCE 3. Crear una vision

PROMOVER EL CAMBIO FCE 4. Definir la estrategia y planificar el cambio
FCE 5. Comunicar visién y estrategia
FCE 6. Superar los obstaculos y ayudar a la gente a cambiar
FCE 7. Conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo
FCE 8. Seguir los resultados, ajustar el cambio y rendir cuentas

FCE 10. LIDERAZGO TRANSFORMADOR

INSTITUCIONALIZAR EL CAMBIO FCE 9. Introducir el cambio en la cultura organizativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotter y Lewin.
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ETAPA 1. Generar el cambio

La primera etapa de generacién del cambio, de preparacion, es fundamental para asegurar su
éxito. A menudo la sensacion de urgencia de quien desea impulsar el cambio hace que no se dé
la suficiente importancia a una etapa que si no se asenta pone seriamente en peligro el cambio
deseado.

Como hemos apuntado en el anterior capitulo, el activismo que caracteriza en muchos casos el
sector no lucrativo puede ser un elemento que dificulte la dedicacion del tiempo que requiere esta
etapa de todo proceso de cambio. Una etapa que tiene como objetivo fundamental dotar al cam-
bio de la legitimidad y direccion necesarias.

Factor clave de éxito 1 - Establecer el sentido de urgencia

Para empezar un cambio significativo es fundamental generar una sensacion de urgencia entre las
personas mas relevantes de la organizacion, identificar y establecer la necesidad de cambio.

Factor clave de éxito 2 - Formar una coalicion para el cambio
Una vez despertada la necesidad de cambio, establecido el sentido de urgencia, es el momento
de formar el equipo, la coalicién que liderara el cambio. Esta coalicion debe estar constituida por

personas con legitimidad moral o técnica en la organizacion.

En el caso de las ONG son especialmente exitosas aunque dificiles de componer las coaliciones
del cambio compuestas por miembros de distintos grupos de interés.

Factor clave de éxito 3 - Crear una vision

Saber hacia dénde se dirige el cambio, ser capaz de valorar las distintas alternativas y formular
una visién que marque el destino final y se comparta es fundamental para que el cambio evolu-
cione favorablemente.

De hecho en muchas organizaciones que hemos estudiado este tercer paso precede al segundo
0 se realiza de forma paralela.

ETAPA 2. Promover el cambio

Una vez creada o compartida la necesidad de cambio, perfilada la vision y creado el equipo que
debe liderar el cambio es el momento de promover el cambio e implementarlo. Para que dicha

implementacion sea exitosa cinco factores son claves: definir una estrategia y planificar el cam-
bio, comunicar la vision y la estrategia, superar los obstaculos organizativos y ayudar a la gente a
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cambiar, conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo, seguir los resultados, ajustar el
cambio y rendir cuentas.

Dotar al cambio de instrumentos de planificacion y seguimiento, pero sobretodo desarrollar
estrategias para superar las posibles resistencias (comunicar, superar obstaculos, ayudar
a la gente a cambiar, conseguir victorias a corto plazo, etc.) y conseguir el compromiso del
equipo con el cambio son los objetivos fundamentales de esta etapa. No debemos olvidar
que en general los cambios exitosos son aquellos que consiguen ir integrando de forma
progresiva nuevas personas comprometidas en su ruta. Para ello es fundamental explicar
el porqué del cambio y comunicar claramente la vision y la estrategia, asi como eliminar
aquellos obstaculos que pueden dificultar el empoderamiento de las personas que creen en
dicho cambio.

Factor clave de éxito 4 - Definir la estrategia y planificar el cambio

A partir de la construccion de la vision es posible desarrollar la estrategia de despliegue del cam-
bio. Una estrategia que debe incluir el diagnéstico de la predisposicion de los diferentes grupos
de interés respecto al cambio. Esto contribuira a la toma de decisiones sobre el ritmo y la se-
cuencia de cambios necesarios, el nivel de planificacién requerido, la participacion deseada o
posible, asi como sobre los obstaculos a superar y los aliados a conseguir. Una vez fijada la
estrategia es posible planificar la implementacion del cambio.

Factor clave de éxito 5 - Comunicar la vision y la estrategia

La comunicacion es fundamental para conseguir la comprension del cambio por parte de todos
los miembros de la organizacion, vencer resistencias y adherir un grupo de personas clave que
ayudara a la coalicion para el cambio a impulsarlo e introducirlo en la organizacion.

Factor clave de éxito 6 - Superar los obstaculos al cambio y ayudar a la gente a cambiar

En todas las organizaciones existen elementos estructurales pero también informales que frenan
los cambios en general o en determinadas direcciones y que dificultan que las personas que
creen en €l puedan impulsarlo. Elementos que ademas envian mensajes contradictorios a la or-
ganizacion. Una de las tareas fundamentales de toda coalicién para el cambio es identificar di-
chos obstaculos y definir las actuaciones que deben permitir vencerlos.

Factor clave de éxito 7 - Conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo plazo
Es fundamental la consecucion de victorias a corto plazo que refuercen a los que apoyan el cam-
bio y permita ofrecer argumentos a favor del mismo. No debemos olvidar que los cambios signifi-

cativos suelen tener una vision para el medio-largo plazo. Sin muestras evidentes de que esa vi-
sion funciona en el corto plazo, el cambio se vuelve muchas veces inabarcable.
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La consecucién de victorias a corto no debe convertirse sin embargo en una excusa para fre-
nar la evolucion del cambio, ni deben suponer un desgaste tal que no permitan trabajar por el
medio largo plazo. Es importante encadenar oleadas de cambio y priorizar los logros de tal forma
que las victorias a corto contribuyan y faciliten el cambio a largo plazo.

Factor clave de éxito 8 - Seguir los resultados, ajustar el cambio y rendir cuentas

Uno de los factores que menos se cuida en los procesos de cambio en el sector es el seguimien-
to y la rendicion de cuentas. Seguir los resultados, ajustar el cambio segun lo conseguido y rendir
cuentas, comunicar a los equipos la evolucién del proceso, se convierte en un elemento critico
para mantener el compromiso y asegurar el éxito en medio de procesos que suelen generar im-
portantes imprevistos.

ETAPA 3. Institucionalizar el cambio

Institucionalizar el cambio y sostenerlo, conseguir abandonar estructuras, comportamientos, vi-
siones y creencias pasadas para adquirir otras nuevas que permitan una mejor adaptacion al
contexto es una tarea compleja e indispensable si hablamos de cambios significativos.

Factor clave de éxito 9 - Introducir el cambio en la cultura de la organizacion

Transformar aquellos elementos de la cultura organizativa que no son coherentes con el cambio
impulsado es fundamental para que un proceso de cambio sea realmente significativo y tenga
permanencia en el tiempo. Estamos ante lo que es seguramente la fase mas compleja de todo
proceso de cambio. No debemos olvidar que la cultura es el resultado de muchos elementos y
esta definida por aquellos que son mas estables y menos moldeables dentro de una organi-
zacion.

Es habitual que al evaluar un proceso de cambio no se analice su impacto sobre la cultura de la
organizacion y no se tenga presente la importancia de esta etapa. Si el cambio no “impregna”
la organizacién no perdurara en el tiempo.

Factor clave de éxito 10 - Liderazgo transformador

La existencia de un liderazgo transformador, un liderazgo que sea capaz de dotar de direccion al
cambio, comunicarlo y conseguir el compromiso de las personas con el mismo y transformar la
cultura, es de hecho el factor clave de éxito mas importante de todo proceso de cambio. Sin dicho
liderazgo, que como veremos debe asumir un papel diverso en cada una de las fases del cambio,
el cambio significativo no es posible.
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Esta claro que no todos los cambios son iguales ni se producen en condiciones similares. El mo-
tivo y la urgencia del cambio, sus caracteristicas y magnitudes, asi como el entorno organizativo
en el que se engendra, difieren significativamente en cada caso. Esto hace que cada situacién de
cambio sea Unica y presente sus particularidades.

Es importante que antes de iniciar un proceso de cambio identifiquemos dichas particularidades
para comprender cuales seran los aspectos criticos fundamentales, las etapas en el flujo de cam-
bio en las que pueden surgir mas problemas y asi cuidarlas especialmente.

Es evidente que no es lo mismo y por lo tanto no requiere la misma estrategia un cambio que
surge como respuesta a una evidente amenaza externa y que por lo tanto es percibido como
una necesidad por parte de los miembros de la organizacion que un cambio que nace de la
voluntad de un érgano de gobierno que desea avanzar en una nueva vision de la organizacion;
un cambio de gran magnitud que afectara a todos los miembros de la organizacion que un cam-
bio que sblo impactara sobre un pequeno grupo,... Por otra parte, las estrategias a seguir no
seran las mismas en una organizacién cansada de cambios poco fructiferos que en una entidad
en la que el cambio se esta esperando con impaciencia. El analisis conjunto del motivo del
cambio, la percepcion y el nivel de urgencia y necesidad del mismo, la magnitud del cambio y la
propensién organizativa a cambiar nos facilitara la definicion de la estrategia de cambio mas
adecuada. Responder a las preguntas que sugerimos (véase el siguiente cuadro), y algunas
otras que seguramente habran quedado en el tintero, puede ayudarnos como deciamos a tomar
algunas decisiones clave.

El analisis de las particularidades del cambio es fundamental asi para fijar la estrategia de cam-
bio que deseamos desarrollar. Dicha estrategia debe llevarnos a contemplar decisiones referen-
tes al momento de inicio del cambio, su ritmo, el nivel de planificacion previa requerido, el grado
de colaboracion necesaria y los mecanismos de implementacion. Si bien esta estrategia se define
con detalle ya en la etapa de preparacion del cambio, reflexionar sobre ella antes de lanzar un
proceso de cambio puede servirnos también para detectar la necesidad de reforzar algunas eta-
pas del proceso. La reflexion sobre la singularidad del cambio también debe servir para responder
a una decision previa basica ¢es el momento de cambiar?

Esta es sin duda la primera decision a tomar. Una vez analizados los distintos aspectos vincula-
dos al cambio es el momento de decidir si es el mejor momento para impulsarlo y valorar qué
riesgos y costes implicaria dejar el cambio para mas adelante. Se trata de una decisién que en
muchas ocasiones las organizaciones no pueden permitirse el lujo de tomar. Como apunta Char-
les Handy (1988), lamentablemente “la mayoria de organizaciones cambian sé6lo cuando estan
verdaderamente amenazadas, cuando el coste del cambio excede los riesgos; y esto quiere decir
muchas veces demasiado tarde”.
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Singularidades del cambio

Motivo de cambio

¢Qué razoén ha llevado al cambio? ¢ Se trata de una necesidad derivada de un cambio externo
evidente? ¢Nace de una crisis interna que se necesita solventar? ;0 es resultado del deseo
de un grupo pero no existe evidencia compartida de esa necesidad?

Urgencia y necesidad del cambio

¢Qué nivel de urgencia tiene el cambio? ¢Qué ocurriria si no cambiamos ahora? ¢Hasta cuan-
do podriamos esperar para cambiar? ¢Es evidente o compartida la urgencia y necesidad del
cambio?

Magnitud del cambio

¢JEn qué tipo de cambio estamos pensando? ¢Un cambio global sistémico o progresivo o un
cambio puntual de un aspecto muy concreto de la organizacion? ¢A qué grupos de interés di-
rectamente puede afectar el cambio? ¢Cuantas personas se pueden ver afectadas en su dia a
dia? ¢Qué grado de colaboracion seria necesario para que el cambio funcionara? ¢Cuantos
aspectos simultaneos requieren cambiarse?

Propension organizativa al cambio

¢Es compartida la necesidad de cambio? ¢Existe consenso de hacia dénde debe cambiar la
organizacion? ¢Hay historias anteriores de cambio en la organizacion? ¢Coémo han funcionado?
¢Qué predisposicion tienen los miembros de la organizacion frente al cambio? ¢Qué clima hay
en la organizacion? ¢Como podria el cambio afectarlo? ¢Existen resistencias evidentes y ele-
vadas respecto al cambio? ¢;Qué poder tienen las personas resistentes dentro de la organiza-
cion? ¢Y los impulsores del cambio?

Si bien se debe ser cuidadoso y no iniciar procesos de cambio que se saben destinados al fraca-
so, también debemos vigilar que las fuerzas que se oponen al cambio no acaben posponiendo
indefinidamente cambios que finalmente se acaban produciendo como afirma Handy demasiado
tarde.

En el ano 1988, el entonces director ejecutivo del Appalachain Mountain Club propuso, como
hemos visto, el inicio de un proceso de transformacién del gobierno de la organizacién que dotara
al equipo ejecutivo del poder gerencial necesario. Ese poder habia estado en manos del 6rgano
de gobierno durante los mas de 100 anos de historia de la organizacion. El director ejecutivo era
un “mero coordinador” que ejecutaba las 6rdenes dictadas por el Consejo del Club constituido por
voluntarios.

A pesar de la evidente crisis financiera de la entidad, la propuesta de cambio no fue aceptada por
todos los miembros del Consejo. La misma propuesta de cambio generd una crisis interna en el
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6rgano de gobierno de la organizacion que no llegd a un acuerdo sobre la urgencia del mismo.
Decidir si era el momento de cambiar generd en la organizacion un intenso debate que frené un
cambio que el director ejecutivo presionaba para que se realizara lo antes posible.

Tuvieron que pasar mas de dos anos y una renovacion del érgano de gobierno para que el proceso
de cambio pudiera iniciarse.

Parece claro y compartido en el sector, como hemos visto en el capitulo 2 de este libro, que el li-
derazgo es sin duda el factor clave de éxito mas significativo de los procesos de cambio. Sin un
liderazgo adecuado, los procesos de cambio estan destinados al fracaso.

Un liderazgo que debe ser capaz de guiar y orientar el cambio, acompanar a las personas en el
proceso y transformar la cultura de la organizacion. Un liderazgo que tiene distintas funciones y
objetivos en cada una de las fases del cambio. El lider y su equipo de liderazgo debe conseguir
conciencia de la necesidad de cambiar, compromiso con el cambio, conocimiento y coraje para
actuar, asi como resultados permanentes. Para obtener estos resultados, como explicaremos a lo
largo de los siguientes capitulos, el equipo de liderazgo debe ser capaz de contrastar y detectar
el problema, ofrecer una vision que dé respuesta a la situacién planteada, detectar otros lideres
potenciales del cambio, comunicar, acompanar, reconocer y premiar actitudes y transformar la
cultura.

El equipo de liderazgo debe en definitiva y como apuntan Stewart Black y H.B. Gregersen, conse-
guir que los individuos cambien para que la organizacion cambie. Es esa funcion de acompana-
miento junto con la de creacién y cambio de la cultura la que distingue un verdadero lider de un
buen gestor. El rol de los gestores del cambio es importante evidentemente, pero su participacion
queda limitada principalmente a la fase de implementacion del cambio. El gestor debe en esa
etapa ayudar a planificar e implementar la planificacién, asi como seguir y ajustar el cambio a la
realidad. Una buena gestion puede conseguir el éxito en un cambio puntual, pero no es suficiente
para obtener resultados positivos en un cambio significativo. Un cambio que requiere de un lide-
razgo confiable y transformador. Un liderazgo que consiga el compromiso de los equipos vy la
transformacion de la cultura. Estamos pues ante un enorme reto y una responsabilidad que como
apuntabamos en un inicio dado el nuevo entorno es cada vez mas ineludible.
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4. La generacion del cambio

Preparar el cambio, invertir tiempo en despertar un sentido de urgencia, construir una vision que
aglutine y oriente esfuerzos y conseguir una coalicién capaz de liderar dicho cambio es fundamen-
tal para que un cambio sea exitoso.

La diversa bibliografia analizada y las entrevistas realizadas nos permiten afirmar que son mu-
chos los problemas relacionados con los procesos de cambio que se generan en esta etapa de
preparacion. Es habitual asi que tanto los entusiastas del cambio como los planificadores reflexi-
VOS cometan errores importantes en una etapa en la cual la inversion de tiempo y esfuerzos su-
pone una mayor garantia de éxito. La urgencia del cambio, la euforia, el convencimiento de haber
encontrado la solucion al problema o la fe en la racionalidad pueden provocar que todas las ener-
gias se concentren en lograr el cambio inmediatamente. El cambio se inicia asi de forma repenti-
na, o se dedican esfuerzos a algunos de los elementos de la preparacion pero no a todos o no
suficientemente. El riesgo de caer en la trampa de la inmediatez, saltandose la etapa de prepara-
cién, es muy acusado en organizaciones acostumbradas a la accion, en organizaciones en las que
dedicar tiempo a no actuar puede parecer un gasto indtil. No podemos obviar que la cultura del
activismo es de hecho un rasgo muy comun en el sector no lucrativo.

Estamos ante un riesgo que se incrementa cuanto mayor es el poder o la influencia de quien debe
liderar el cambio. No haber dedicado suficiente tiempo a la preparacion del cambio puede condu-
cir al fracaso. Asi encontramos cambios que no han funcionado porque quien lo lideraba se ha
acabado quedando solo, cambios que no han sido exitosos porque la incomprension de su razén
o su direccion han generado fuertes resistencias. En la gestion del cambio la fase de preparacion
es tan importante como la fase de cambio propiamente dicha.

Estamos ante una fase exploratoria, una fase que tiene como objetivo fundamental generar
adhesion al cambio y dotarlo de una direccion. Es la etapa que Lewin describe como de des-
congelacion. Una etapa durante la cual es necesario generar o hacer aflorar una situacion de
insatisfaccion que lleve a la gente a sentir la necesidad de cambiarla. La ansiedad, preocupa-
cién y motivacion deben ser lo suficientemente altas como para justificar los costes de un
cambio.

Informar sobre la situacion, apuntar a grandes rasgos la situacion futura que se desea alcanzar e
indicar qué camino se desea seguir para llegar hasta ella es determinante para reducir futuras
resistencias y asentar las bases del cambio. Preparar supone dotar al cambio de los cimientos
necesarios.
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Los procesos de cambio en las ONG: GENERAR EL CAMBIO

FACTORES CLAVE DE EXITO DE LOS PROCESOS DE CAMBIO EN LAS ONG

GENERAR EL CAMBIO FCE 1. Establecer el sentido de urgencia
FCE 2. Formar una coalicién para el cambio
FCE 3. Crear una vision

PROMOVER EL CAMBIO FCE 4. Definir la estrategia y planificar el cambio
FCE 5. Comunicar vision y estrategia
FCE 6. Superar los obstaculos y ayudar a la gente a cambiar
FCE 7. Conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo
FCE 8. Seguir los resultados, ajustar el cambio y rendir cuentas

FCE 10. LIDERAZGO TRANSFORMADOR

INSTITUCIONALIZAR EL CAMBIO FCE 9. Introducir el cambio en la cultura organizativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotter y Lewin.

El Casal dels Infants para la Accion Social en los barrios es una entidad social que nacié en el
barrio del Raval en Barcelona en el ano 1983. La entidad trabaja para conseguir mejoras con-
cretas y duraderas en la calidad de vida de los nifos, jovenes, familias en riesgo o en situacion
de exclusion social, y en las comunidades donde viven.

En el momento en que se inicia el cambio el Casal contaba con un presupupuesto cercano a
los 2 millones de euros y una plantilla de 84 profesionales y 477 voluntarios.

A finales del ano 2004, la Junta del Casal dels Infants del Raval decide impulsar un proceso de
planificacion estratégica con la voluntad de dotar a la organizacion de un instrumento que per-
mitiera orientar su futuro. Realizar una planificacion estratégica suponia transformar la dinami-
ca de funcionamiento de la organizacion. Una organizacion que a pesar de contar con instru-
mentos de programacion anual no disponia de una estrategia escrita a medio plazo. Era el
equipo directivo quien con sus decisiones fijaba de hecho el rumbo de la organizacién. Desde
esta perspectiva, y mas alla de los resultados del plan, la Junta era consciente de que estaba
planteado un cambio significativo, un cambio de alto calado.

Disponer de un plan no era urgente en una organizacion que habia crecido de forma sostenida
durante los dltimos 15 anos. Una organizacion que contaba con un equipo directivo potente y
comprometido, con gran capacidad de liderazgo. Un equipo que compartia el deseo de contar
con una orientacion estratégica que permitiera focalizar esfuerzos, empoderar a la Junta y
orientar el crecimiento de la organizacion.

(Continua)
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La voluntad del 6rgano de gobierno y de la direccion ejecutiva coincidian. Existian ademas en
la organizacion ciertas tensiones entre los equipos, resultado de distintas visiones de futuro,
que hacian recomendable la definicion de un plan estratégico. En ese entorno organizativo, la
realizacion de un plan estratégico de forma rapida podria haber sido una buena opcion. Sin
embargo, la magnitud del cambio a plantear, las futuras implicaciones del mismo y la voluntad
de contar con un amplio apoyo organizativo, llevé al equipo directivo y la Junta a optar por un
proceso de ritmo lento. Durante seis meses la Junta y el equipo directivo debatieron sobre la
necesidad y urgencia del plan y acordaron el nivel de participacion de los distintos grupos de
interés en el proceso. La elaboracion del plan tomd un ano mas.

La participacion se convirtié en un claro instrumento para poder compartir la necesidad de
disponer de un plan estratégico y generar el sentido de urgencia del cambio. La construccion
participada del plan estratégico fue también la estrategia tomada para ofrecer una vision clara
y compartida del futuro de la organizacion y de la orientacion de los futuros cambios. A su vez
la preparacion del proceso del plan estratégico y su liderazgo permitié consolidar la coalicion
que posteriormente debia liderar el cambio derivado del mismo plan.

En este caso, dada la cultura asamblearia de la organizacién y la importancia del momento
estratégico en que se encontraban se consideré que un proceso amplio de participacion era lo
mas adecuado. La planificacion habia de dar respuesta a algunas de las tensiones fundamen-
tales que afrontaba la organizacion como la opcion por la extension territorial o el crecimiento.
El proceso, que finalmente fue mas largo de lo previsto, no consiguié sin embargo resolver al-
gunas de las tensiones clave que afloraron.

Del proceso seguido, surgen algunos aprendizajes clave. Por una parte, la participacion generé
expectativas que no se gestionaron correctamente. Los resultados no se correspondieron con
lo que algunos colectivos esperaban. La participacion no solventé el fundamento de las tensio-
nes. El plan estratégico recogia una apuesta organizativa por la extension territorial y el creci-
miento que algunos miembros de la organizacion no compartian. En este sentido, Junta de
Gobierno y equipo directivo confiaron seguramente en exceso en el poder de consenso del
proceso de planificacién. La cultura del Casal dificulté hacer frente a un conflicto que en este
caso era dificil de evitar.

Sin embargo, dedicar tiempo a la etapa de preparacién contribuyé sin duda a la conciencia y el
compromiso de parte de la organizacion y seguramente facilitd el proceso de ejecucion poste-
rior aunque no evitd, como de hecho suele suceder, que se mantuvieran algunas de las resis-
tencias. Unas resistencias que en este caso estaban arraigadas en una distinta comprension
de cual era la esencia de la organizacion. Unas resistencias que los lideres deben aceptar
como légicas y trabajar siempre que sea posible, como de hecho, se hizo con posterioridad en
el Casal, desde una estrategia de comunicacion y acompanamiento de los equipos.

Cambiar no es facil. Cambiar significa renunciar a algo conocido, para introducirse en el camino
de la incertidumbre, de lo inexplorado. Cuando se cambia se asumen riesgos, surgen costes in-
evitables. A pesar de que existen personas con gran propension al cambio y organizaciones muy
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flexibles no todo el mundo esta preparado para cambiar, ni todas las organizaciones son capaces
de asumir los costes del cambio.

Pasar de lo conocido a lo desconocido genera habitualmente importantes resistencias. “Mas vale
loco conocido, que sabio por conocer”, el refranero espanol expresa claramente una de las barre-
ras mas habituales al cambio. Una barrera que sélo es superable si el nivel de incomodidad con
la situacién actual es grande y las expectativas relacionadas con el cambio son altas.

Para que un cambio significativo se produzca es necesario pues que exista una percepcion de que
dicho cambio es necesario. Una percepcion que debe ser compartida y que los lideres del cambio
tienen la responsabilidad de fomentar. Como explica Kotter, “los que mas éxito tienen en un cam-
bio significativo empiezan su trabajo generando un sentido de urgencia entre las personas mas
relevantes. Un sentido de urgencia hara que la gente se levante del sofa o de un banco, y esté
dispuesta a moverse”. El sentido de urgencia es uno de los motores fundamentales del cambio,
sin el mismo es dificil avanzar en el cambio.

El sentido de urgencia tiene que ver con un nivel de alerta y compromiso personal que lleva a
eliminar la complacencia organizacional, que es como explica Kotter, uno de los mecanismos mas
eficaces para que nada cambie y todo siga igual. Cuanto mayor sea el sentido de urgencia, mas
inaceptable sera el status quo y mas indispensable sera un cambio radical. Estar convencidos de
que el cambio es urgente y necesario nos hara abandonar nuestra zona de confort.

En esta etapa, los lideres del cambio deben ser capaces de transmitir la sensacién de que conti-
nuar como estamos es mas peligroso que introducirse en lo desconocido. En momentos de im-
portantes transformaciones en el entorno, o de crisis organizativas, generar esta sensacion suele
ser relativamente sencillo, de hecho en ocasiones la necesidad de cambio es tan evidente y el
deseo tan grande que la funcién primordial del lider en esta etapa es detectarla y darle nombre,
pero también no olvidar que mas alla de el sentido de urgencia existen otros elementos prepara-
torios previos claves para que el cambio sea exitoso.

El hecho de que actualmente nos encontremos en plena crisis econémica, y en medio de una gran
inestabilidad puede ser la razén por la cual la mayor parte de las personas encuestadas no han
situado la generacion del sentido de urgencia del cambio como uno de los factores mas importan-
tes para que un cambio tenga éxito. Ante la actual transformacion del entorno, parece facil encon-
trar argumentos que refuercen la necesidad y la urgencia del cambio. Es importante sin embargo,
que esa relativa actual facilidad no haga olvidar la importancia de la preparacion.

Pero la necesidad de cambio no es siempre evidente y compartida, y en ocasiones ademas no
responde a una perturbacion o crisis interna. El cambio también se da en organizaciones exitosas
0 aparentemente exitosas. Cambiar cuando las cosas van bien, cambiar para anticiparse al futu-
ro, o cambiar para transformar el impacto de una organizacion es extremadamente complejo.
Como apuntabamos en el primer capitulo de este libro, cuando haciamos referencia a los cambios
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“anticipatorios”, despertar la necesidad de cambio en organizaciones
exitosas es extremadamente dificil. Una dificultad que es menor pero
también existe en aquellas organizaciones en las que a pesar de no ser
real existe una percepcion compartida de éxito. El ejemplo de la Funda-
ci6 Jaume Bofill que explicabamos en el primer capitulo nos puede servir
nuevamente para ahondar en esta dificultad.

En el ano 2007, el Patronato de la Fundacié Jaume Bofill inicié un proceso para reformular la
mision, vision y valores de la organizacion. Un proceso que en este caso no nacia de ninguna
crisis ni fracaso previo.

La Fundacién habia crecido significativamente en los Ultimos anos, ampliando sus areas de
actuacion y consolidando su papel de referente en algunos de los temas centrales de la agen-
da social y politica. La Fundacié Jaume Bofill era una de las entidades de investigacion de mas
prestigio en el ambito de Catalufia. Sin embargo, el Patronato apreciaba que a pesar del reco-
nocimiento publico, la dispersion de areas y actividades no permitia conseguir el impacto de-
seado. Se planteaba la necesidad de contar con un foco mas claro de tal forma que mejorara
la eficacia en el uso de los recursos.

La Fundacion no disponia de instrumentos que permitieran apreciar el resultado y el impacto
real de los proyectos realizados. Fue entonces cuando el Patronato encargd un proceso de
evaluacion externa (véase referencia capitulo 1). Si bien el proceso no permitié obtener una
valoracion del impacto de las acciones si que hizo aflorar la necesidad de definir con claridad
cual era el impacto realmente esperado y la estrategia organizativa para lograrlo. La distinta
percepcion en la concepcion de impacto y éxito, unas nociones sobre las que no se habia re-
flexionado de forma conjunta, habia conducido a una valoracién diversa de la necesidad de
cambiar.

Construir y definir claramente cual era el impacto esperado de la organizacion y compartirlo con
los miembros clave de la Fundacion se convirtié asi en una estrategia fundamental para esta-
blecer un sentido de urgencia del cambio.

De hecho, la complacencia de algunos miembros de la organizacién se fundamentaba en la
calidad de los estudios y el conocimiento generado, lo que habia permitido obtener un elevado
reconocimiento publico. Si bien el Patronato reconocia esa realidad su concepcion del impacto
iba mas alla. La generacion de conocimiento debia enfocarse e impulsar la transformacion
social. La capacidad que habia demostrado la Fundacion para influir en algunas leyes y ambitos
clave era sin duda una muestra clara de éxito y era en esa linea en la que debia continuar tra-
bajandose.

Nos encontramos en este caso ante lo que J. Stewart Black y H.B. Gre- StewarT Buack, J.; Y Gre-
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oportunidades o a no entender que dadas las transformaciones en el entorno lo que hasta hace
poco era una accion correcta por parte de la organizacion ahora ya no lo es, y por lo tanto es ne-
cesario cambiar. Esta situacion es habitual en organizaciones que histéricamente han tenido éxi-
to. Muchos de sus miembros son incapaces de ver nuevas oportunidades o amenazas porque
estan cegados por la luz actual, por los mapas mentales que han regido sus actuaciones durante
anos.

Tal y como se indicaba en el primer capitulo de este libro, Black y Gregersen citan tres grandes
barreras al cambio: la falta de vision, la falta de movimiento y la falta de finalizacién. A esta ultima
barrera, la falta de vision, se le une la complacencia o el miedo ante lo desconocido, sentimientos
todos ellos que frenan el cambio.

Para superarlos, y conseguir transmitir la necesidad de cambio, es fundamental recopilar datos,
evidencias y desarrollar una estrategia de comunicacion adecuada.

Los autores recomiendan apostar por una estrategia de recopilacion de datos que permita
confrontar la visién del pasado, presente y futuro. Una estrategia centrada en crear altos con-
trastes y elevada confrontacion que permita a las personas reconocer amenazas y detectar
nuevos paradigmas. El gran lider es aquel capaz de simplificar la realidad, distinguir los con-
trastes que son claves y destacar las diferencias que hacen necesario el cambio. La incapaci-
dad para simplificar, la excesiva recopilacién de datos suele ser uno de los errores mas habi-
tuales en esta etapa. Al poner excesivos elementos sobre la mesa, la gente se ahoga en las
dificultades o se centra nuevamente en lo que le interesa, lo que frena la predisposicion al
cambio. Es importante pues, apostar por una estrategia que simplifique la realidad, una estra-
tegia que se centre en pocos elementos realmente transformadores. Una estrategia positiva
centrada en demostrar intencionadamente cuales son los problemas o retos existentes, que
se pueden afrontar.

En ocasiones, se recurre a una consultoria externa para que contribuya a identificar y establecer
la necesidad de cambio. Disponer de un informe de consultoria con argumentos supuestamente
objetivos que reafirmen la necesidad de avanzar en una determinada direccion, puede contribuir
a reforzar la posicion de quien desea impulsar el cambio.

La mision de la Fundacién Secretariado Gitano es la promocion integral de la comunidad gitana
desde el respeto y apoyo a su identidad cultural. Con esta finalidad presta servicios para el
desarrollo de esta comunidad en todo el Estado Espafol y en el ambito europeo. Su actividad
comenz6 en los anos 60, aunque no fue constituida como entidad hasta el 1982 y fundacion
en el 2001. Actualmente atiende a mas de 80.000 personas al ano, cuenta con un presupues-
to de mas de 20 millones de euros, y una media de 750 trabajadores para desarrollar unos
160 programas.

(Continua)
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A finales del ano 2007, se realiza un analisis de algunos datos globales, como la correlacion
entre el crecimiento de personal y el presupuestario, ya que se detecta que el peso del
personal crece bastante. La inexistencia de criterios claros y compartidos por todos los
programas de la organizacion para justificar la contratacion de personal y la falta de instru-
mentos para controlar y seguir de forma centralizada algunas variables organizativas puede
explicar esta situacion. El Patronato detecta la existencia de un problema al que debe darse
respuesta.

Se contrata a una consultoria que realiza un diagnéstico claro y senala la necesidad de mejo-
rar en la gestion interna de la entidad. La consultoria confirma la correcta identificacion de la
problematica por parte del Patronato. El informe se convierte en un apoyo claro al estableci-
miento de la necesidad y urgencia de cambio. Le dota de mayor credibilidad.

La mejora de la gestion se integra en el plan estratégico de la Fundacién que es elaborado du-
rante el ano 2008. Se plantea la necesidad de avanzar en la creacion de un sistema de gestion
que permita contar con mayor nivel de informacion integrada y que facilite la toma de decisiones
centralizada.

En definitiva, se trata, en esta etapa, como explica Kotter, de encontrar los mecanismos para ha-
cer ver a la gente que cambiar es necesario. Hacerles sentir que el cambio es el camino a tomar.
En otras palabras, demostrarles que no cambiar es mas peligroso que hacerlo. Fomentar viven-
cias personales o tomar ejemplos reales que demuestren esa necesidad es en muchas ocasio-
nes mas util para generar el sentido de urgencia que la presentacion reiterada de frios datos. El
caso concreto de un usuario insatisfecho, o de una necesidad no cubierta, o de un error organiza-
tivo permiten a los equipos visualizar y comprender la necesidad de cambiar y en este sentido
pueden contribuir sin duda al establecimiento del sentido de urgencia.

La Fundacio6 Pere Tarrés es una entidad no lucrativa de accion social y educativa que inicié sus
actividades en el ano 1957 en el marco de Caritas con la finalidad de promover la educacion
en el ocio de los ninos y jovenes. Con el tiempo ha ido ampliando su actividad a otros ambitos
de la accién social como la formacion, la investigacion y la gestion. Se constituyé como funda-
cion en el ano 1985.

La fundacion esta constituida por cuatro secciones: servicios para la educacion, una federa-
cion de centros de tiempo libre, un centro de formacion no reglada al que se adscribe un area
de consultoria y una Facultad de Educacion Social y Trabajo Social. Cada centro funciona de
forma auténoma y responde a sus propios criterios.

En el momento del cambio la Fundacié Pere Tarrés contaba con mas de 1.310 trabajadores y
un presupuesto de mas de 25 millones de euros.

(Continua)
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En el ano 2007, el Consejo de Direccion de la organizacion —formado por el director general, la
directora financiera y de gestion interna y los cuatro directores de secciones— decide im-
pulsar la implementacion de un software para la administracion de la relacién con los clientes,
lo que se conoce como un CRM.?° En ese momento, cada seccion gestionaba directamente a
sus clientes de forma totalmente auténoma y no existia una base de datos compartida con
informacion de los mismos.

De hecho, la necesidad de unificar la informacion sobre la gestion de los clientes habia sido
puesta sobre la mesa del Consejo de forma reiterada, el cual desde hacia mucho tiempo tenia
conciencia de la necesidad de disponer de una base de datos Unica. Ademas veia con preocu-
pacion como a pesar del crecimiento exponencial que la fundacién habia experimentado en los
ultimos anos los instrumentos de gestion de que se disponian en algunos ambitos, y la gestion
de clientes era uno de ellos, estaban poco actualizados y respondian a las necesidades de una
organizacion de menor tamano y complejidad.

Mas alla de las explicaciones de las ventajas del CRM, son las anécdotas derivadas de la falta
de informacién sobre clientes entre los responsables de secciones —lo que lleva por ejemplo a
encontrarse a dos responsables de seccion un mismo dia esperando para una reunién con un
mismo cliente, 0 a no saber responder a demandas de clientes sobre la relacién con otra sec-
cion— lo que consigue finalmente hacer consciente a los directivos de las secciones de la ne-
cesidad del cambio.

Las anécdotas permiten visualizar la necesidad de cambiar, y se convierten en un elemento

vivencial importante para hacer emerger la necesidad de cambio.

Como apuntabamos en los primeros capitulos de este libro, la falta de
una cultura de evaluacion en el sector y la inexistencia de datos eviden-
tes que permitan demostrar la falta de eficiencia o eficacia, la no perti-
nencia de las intervenciones o la no consecucion del impacto hacen
mas dificil la tarea de los lideres en los momentos de preparacion. La
creacion de una cultura de evaluacion es pues importante para facilitar
la gestion del cambio en el sector.

Pero mas alla de las dificultades relacionadas con la existencia y el tra-
tado de datos e informaciones contrastadas, otro error habitual en esta
etapa es querer correr demasiado, pensar que una vez recopilados y
expuestos los datos, la necesidad del cambio sera tan evidente que ra-
pidamente la gente se apuntara a la misma. Es importante tener presen-
te que digerir algunos datos, y asumir que es necesario cambiar puede
requerir tiempo. Un tiempo que a veces los lideres del cambio, ansiosos
de entrar en la etapa de gestion del proceso parecen obviar. Cuanto mas
complejo sea un cambio, cuanto mas necesaria sea la participacion de
los miembros de la organizacién en el mismo, mas importante sera de-

86 Transformar con éxito las ONG |

CRM son las siglas usadas
para “Customer relationship
management” segln el térmi-
no inglés, que se refiere a la
gestion de las relaciones con
los clientes —u otros publicos—,
pero que se ha generalizado
para las aplicaciones informa-
ticas disenadas para dar apo-
yo a esta gestion de relacion
con clientes u otros grupos en
las que ademas de la informa-
cion de contacto se almace-
na informacion sobre la ges-
tion (ventas, colaboraciones,
campanas, etc.).



dicar tiempo a convencerlos de su necesidad. El tiempo dedicado a reflexionar sobre la realidad
y necesidad del cambio sera en este caso tiempo invertido y no gastado en vano. Simplicidad y
contraste de la informacion, tiempo y multiplicidad de canales surgen como claves del éxito en
esta primera etapa de la preparacion.

Una etapa que algunas organizaciones despliegan a través de un proceso de reflexion o planifica-
cion estratégica compartida. La voluntad de perfilar una estrategia se convierte asi en un “excu-
sa”, en un instrumento Util para despertar la necesidad de cambio entre los miembros de la orga-
nizacion.

La Fundacioén Tomillo naci6 en el ano 1983 con el propésito de contribuir a la mejora social y
el desarrollo de la persona. La Fundacién lleva a cabo programas diversos dirigidos a la infan-
cia, adolescencia y familia asi como a la formacion e insercion sociolaboral en el area de
Madrid.

En el momento del cambio la Fundacion contaba con 455 colaboradores y un presupues-
to de 10 millones de euros (mas de 1000 trabajadores y 17 millones, si se anaden las em-
presas de insercion) y llevaba a cabo proyectos muy diversos bajo el marco de tres centros
—un centro de formacion y empleo; un centro de actividades pedagdgicas, un centro de de-
sarrollo personal-y cuatro entidades de insercion laboral. Ademas tenia un centro de estu-
dios econdémicos que desde hacia unos aifos funcionaba desde una entidad independiente
juridicamente.

Los distintos centros integrados en la Fundacion eran gestionados de forma auténoma por sus
responsables. Los centros reportaban directamente a la presidencia. Existia a nivel de la fun-
dacion un area de soporte que ofrecia servicios basicos —administracion e informatica— a los
distintos centros. Adicionalmente las entidades de Insercién habian estado siempre tuteladas
de forma directa por el Vicepresidente de la Fundacién, que las presidia y contaba con sus
propios servicios administrativos de soporte.

En el ano 2007, ante la cercana jubilacion del vicepresidente, el presidente de la Fundacion
Tomillo, y fundador, detect6 la necesidad de realizar un proceso de transformacion organizativa
que acabara con la dispersion de las distintas areas de la organizacion. También se pretendia
combatir cierta complacencia de algunos equipos y la escasa mirada al exterior de algunos
departamentos. La existencia de areas estancas, subculturas organizativas claramente dife-
renciadas con objetivos no compartidos, junto con el trauma derivado de algunos intentos falli-
dos en la sucesion, habian producido el desaprovechamiento de sinergias y la pérdida de
sentido global, lo que a pesar del éxito de cada una de las areas podia poner en riesgo a medio-
largo plazo la supervivencia de la Fundacion en su conjunto. El presidente era consciente de
que la entidad estaba en un momento clave. Era necesario modernizarla y construir una vision
compartida que permitiera garantizar su supervivencia a largo plazo e incrementar significativa-
mente el impacto de las distintas actuaciones.

(Continta)
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El cambio sin embargo no era percibido como una necesidad por el equipo directivo y los equi-
pos operativos, que estaban satisfechos con los resultados obtenidos por sus respectivas
areas, no existia una vision de conjunto que posibilitara el cambio. La Fundacién habia crecido
de forma exponencial, era una entidad con mucho vigor, los proyectos que se realizaban desde
los distintos departamentos eran de calidad. La Fundacion ademas tenia muy buena imagen
en el sector y era reconocida por las administraciones publicas. Los trabajadores de Tomillo se
sentian comprometidos con sus proyectos y orgullosos de pertenecer a su “Tomillo”, pero con
un cierto disgusto hacia la Direccion... El sentido de urgencia, la misma necesidad de cambio
global no era compartida por unas areas que se habian “aislado” y vivian de forma auténoma
sin percibir la necesidad o conveniencia de unirse.

¢Como convencer a unos equipos complacidos de la necesidad del cambio? ;Como transmitir
la urgencia de cambiar?

Se contratd a una direccion general para liderar el cambio. Se pretendia transformar una orga-
nizacion multipiramidal (cada director de centro era su jefe) y desagregada en una organizacion
matricial y coordinada. La nueva directora contaba con la confianza explicita de la presidencia
que lo hacia evidente con su presencia en las reuniones que la direccion general impulsaba.

Consciente de la imposibilidad de avanzar en un cambio no buscado ni entendido la nueva direc-
tora general opt6 por lanzar un proceso de reflexion estratégica. El proceso era la “excusa” para
hacer aflorar la necesidad de cambio y el mecanismo para construir a la vez una potente coalicion
para el cambio. El proceso se enfoc6 asi no a la actualizacion de la organizacion sino a la gene-
racion de evidencias que llevaran a la ruptura con la forma de trabajo anterior. En el proceso, que
duré mas de 6 meses, participaron como lideres los directores de los distintos departamentos
que era quienes acabaron trasladando a la organizacion la urgencia del cambio. Se organizaron
también grupos de discusion para abordar algunos aspectos de la reflexion estratégica en los
que participo personal de los distintos equipos de trabajo y departamentos entremezclados.

La reflexion estratégica —no plan estratégico—, para la que se conté con un facilitador externo,
se centré en un primer momento en la blsqueda y definicion de aquello que unia a los distintos
centros y departamentos de la fundacion. Se reflexionaba sobre los valores compartidos y se
concluy6 que la educacion y la formacién eran el eje central unificador de toda la accion de la
fundacion. El proceso de reflexion también concluyé que la calidad debia seguir siendo el obje-
tivo principal y que se debia continuar la reflexion estratégica global y por areas. El proceso
permitié asi asentar un elemento orientador comun, pero mas alla de eso, contribuyé a que el
diagnostico y la necesidad de cambio fueran compartidos por los responsables de la entidad y
los miembros de sus equipos.

A mediados del 2008 la percepcion de la necesidad de cambio y potenciacion de las sinergias
entre areas era compartida por la mayor parte de miembros de la organizacion.

La realizacion de un plan estratégico participativo es también una buena estrategia para generar
y compartir esa necesidad de cambio entre los distintos stakeholders o grupos de interés de la
organizacion. En ocasiones los lideres del cambio, sobretodo en ONG grandes, se preocupan de
evidenciar la necesidad del cambio entre los equipos operativos de mayor dedicacion de la orga-
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nizacioén olvidandose de la importancia de que esa necesidad sea valorada y compartida también
por los otros grupos de interés. Socios, donantes, grandes financiadores, voluntarios puntuales o
de baja dedicacion, usuarios, etc., son demasiadas veces observadores pasivos de un cambio al
que no ven sentido, que no entienden. Compartir con ellos su razén de ser, evidenciar su necesi-
dad, se convierte asi en una estrategia fundamental para afianzar la base social de la organiza-
cion y garantizar el éxito del cambio en el futuro.

El Casal dels Infants por la Accién Social en los barrios hizo participar de forma activa en su
proceso de planificacion estratégica a usuarios, voluntarios y algunos donantes. De esta forma
facilité la colaboracion posterior en el cambio o al menos su comprension por parte de algunos
de ellos.

Generar una necesidad compartida de cambio es pues un paso previo fundamental para que un
cambio tenga éxito. Sin embargo, debemos ser conscientes de que por muy bien que se haya
planificado esta etapa del proceso, es imposible que todos los miembros de la organizacién com-
partan dicha necesidad. Encontraremos personas que se nhiegan a aceptar la evidencia externa
de que las cosas no funcionan, inmersos en la falsa complacencia, personas que tienen miedo y
se cierran a cualquier informacion, personas que niegan la realidad o que la interpretan nueva-
mente desde sus viejos esquemas... Conseguir el consenso total es imposible, y esperarlo puede
paralizar el avance del cambio. Es necesario pues hacer aflorar datos que puedan generar cierto
descontento, que puedan impulsar o predisponer al cambio, sin esperar que esa predisposicion
sea compartida de forma unanime por todos los miembros de la organizacién. Las resistencias al
cambio son habituales, y en muchas ocasiones no se superan en esta primera etapa. Una prime-
ra etapa que debe servir para dotar de argumentos sélidos al cambio, pero sobretodo para que
un ndmero suficiente de miembros de la organizacion sientan que cambiar es necesario y actien
con la urgencia requerida.

A pesar de que no es extrano que los procesos de cambio nazcan en un primer estado bajo el
impulso de un pequenisimo grupo, o incluso desde la vision y el arrojo de una sola persona, am-
pliar este crepusculo inicial hasta constituir un verdadero equipo conductor del cambio es critico
para afrontar el proceso con éxito. La coalicion para el cambio es la palanca que debe permitir
transformar la organizacion.

De hecho, la formacion de una coalicion para el cambio, de un equipo que lo lidere, que crea en
€él, e impulse su realizacién en todos los niveles de la organizaciéon, mas alla de las jerarquias
establecidas, es una de las funciones clave del lider o lideres de la organizacion. Unos lideres que
si desean que el cambio sea exitoso deben legitimar y empoderar al colectivo que lo impulsa.
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La existencia de un sentido de urgencia contribuye sin duda a constituir dicho equipo de liderazgo,
ya que cuando la necesidad de cambio es evidente suele ser mas facil encontrar personas dis-
puestas a comprometerse y participar de forma activa en el proyecto. Sin embargo, no estamos
ante una tarea facil. Para formar la coalicién para el cambio hace falta detectar las personas
adecuadas, generar confianza entre ellas, comprometerlas con el cambio y conseguir que trabajen
en equipo.

Construir un equipo de liderazgo competente y con legitimidad, que sea capaz de aglutinar volun-
tades, es especialmente importante en las organizaciones del tercer sector. Unas organizacio-
nes en las que el trabajo por consenso y la participacion suelen constituir parte de la cultura
organizativa.

Cuanto mas significativo y transformador sea el cambio, mas importante es constituir una coali-
cion realmente fuerte, con capacidad y legitimidad suficientes. La seleccion de las personas
adecuadas para formar parte de la coalicion del cambio no es una tarea sencilla. No debemos
olvidar que no estamos hablando de un comité de direccion o un equipo directivo de un proyecto,
sino de un equipo plural que tenga capacidad y credibilidad dentro de la organizacién, un grupo
que debe trabajar como lo que es, un verdadero equipo. Un equipo que opera fuera de la jerar-
quia habitual. Se trata de un grupo que si bien en un principio puede ser muy reducido, sobreto-
do en pequefnas organizaciones, debe crecer a medida que el proceso de cambio avanza.

Cuando en el ano 1993, Patronato y direccion ejecutiva de Intermén plantean la necesidad de
construir una nueva vision de la entidad, la elaboracion de la misma se realiza desde estos
organos, asi como también el proceso de reflexion posterior sobre el mejor mecanismo para
dar respuesta a esa vision. El cambio nace en la organizacion fruto pues de la voluntad de
Patronato y direccion ejecutiva y bajo el claro liderazgo de esta ultima.

Sin embargo, una vez decidida la integracion en Oxfam Internacional, el Consejo de Direccion
se plantea como dar respuesta a los dos grandes retos a abordar. Por una parte, la definicion
del rol de Intermén Oxfam en Oxfam Internacional, por otra, el desarrollo de los cambios que
debia realizar Intermén para convertirse realmente en Intermén Oxfam. Este ultimo proyecto
plantea dos subproyectos, uno de cambio de marca, otro de desarrollo de competencias in-
ternas.

Estamos ante dos grandes retos que la direccion podria haber asumido, definido y planificado
de forma directa. Pero el Consejo de Direccion de Intermén Oxfam opta por no hacerlo asi.
Conscientes de la necesidad de implicar a toda la organizacion en el cambio, pero sobretodo
de convencer y comprometer a los mandos intermedios en el mismo, el Consejo de Direccion
decide constituir equipos de liderazgo de los dos grandes proyectos de transformacion. Cada
proyecto es liderado por una coalicion especifica, que se responsabilizan de su impulso y pla-
nificacion.

(Continua)
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El responsable del departamento de cooperacion (en este caso el tinico miembro del Consejo
de Direccion) y de las areas de ayuda humanitaria, estudios, campanas y marketing y marca
constituyen el equipo que lidera el proyecto de definicion del rol de Intermén Oxfam en la red
Oxfam. Este equipo es el responsable también de participar activamente en la definicion del
Plan Estratégico de Intermén Oxfam del ano 2000. Un plan que estaba claramente relacionado
con el nuevo papel de Intermén en Oxfam Internacional

El responsable de marketing y marca, el responsable de comunicacion, asi como algunos téc-
nicos del equipo forman parte del equipo que lidera el cambio de marca, y el director de gestion
interna, los responsables de recursos humanos y un miembro de cada departamento constitu-
yen la comision para liderar el desarrollo de las competencias internas.

La creacion de tres coaliciones para el cambio, que lideran cada una los distintos proyectos de
cambio, se revela fundamental para poder abordar simultdneamente un cambio en tantos fren-
tes. Asi mismo se convierte en un mecanismo muy Util para conseguir la implicacion de los
equipos operativos que tienen en sus mandos directos (miembros de la coalicion) los mas
fervientes defensores del cambio.

Los cambios impulsados por lideres carismaticos individuales pueden funcionar en organizacio-
nes muy pequenas o en aquellas que se encuentran en sus estados iniciales, pero la incapacidad
de dichos lideres para rodearse de un equipo que colidere el proceso pone el mismo proceso de
cambio en claro riesgo. De hecho, la incapacidad del lider para crear una coalicion puede tener
consecuencias negativas para el mismo liderazgo, ya que puede acabar minando su legitimidad.
Las personas pueden entender un liderazgo muy personalista en momentos de inicio de un cam-
bio, pero la perpetuacion de esa situacion en el tiempo no es aceptada por la mayoria de los
equipos.

The Harlem Children’s Zone es una organizacion social que trabaja con las familias y ninos
pobres en el barrio de Harlem de la ciudad de Nueva York.

En el momento del cambio la organizacion tenia un presupuesto de 15,6 millones de ddlares y
una plantilla de 450 empleados.

A principios del ano 2000 The Harlem Children’s Zone conté con el apoyo de un gran donante
que financié una reconocida consultoria para acompanar a la organizacion en un proceso de
reflexion estratégica. El objetivo del proceso era ayudar a la ONG a evaluar el abanico de pro-
gramas que ofrecia la entidad, definir su posicionamiento estratégico y crear un plan de creci-
miento soélido. También se querian definir un conjunto de indicadores de desempeno para que
el equipo directivo pudiera medir el impacto social de la organizacién, mejorar su estrategia y
atraer recursos financieros amplios y a largo plazo.

(Continda)
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El proceso que durd 5 intensos meses generd un plan de crecimiento ambicioso y detallado. El
director ejecutivo, Geoffrey Canada, estaba sumamente satisfecho con los resultados. Pero
dos anos mas tarde del inicio de su implementacion, Canada empez6 a encontrar serios pro-
blemas de motivacion entre los directores de los programas de la entidad.

De hecho, uno de los factores criticos del éxito de la entidad habia radicado en la libertad
que tenian los directores para volcarse en el desarrollo de sus programas. Eran personas
altamente comprometidas, acostumbrados a solucionar problemas y utilizar sus propios sis-
temas de evaluacion para medir el impacto de sus programas e informar sobre sus decisio-
nes. El nuevo plan les exigia transformar su forma de actuar. La integracion de los programas
en un sistema integral, los planes de crecimiento y los nuevos sistemas de medicion del
desempeno establecidos les obligaban a ampliar el nimero de personas atendidas, hacerlo
aparentemente de forma menos intensiva y recoger informacion cuantitativa de forma cons-
tante. Les alejaban, segun la opinion de los directores de programa, de la verdadera esencia
de su trabajo. A pesar de la gran confianza depositada en Canada, y de reconocer su valia,
no entendian ni compartian el sentido del cambio. Un cambio que Canada habia impulsado
bajo su claro liderazgo. Canada no se habia planteado la necesidad de afianzar una coalicion
del cambio e integrar en la misma algunos de los directores de programa. El personalmente
habia sido el garante e impulsor del cambio y habia constituido un equipo técnico, formado
por personas externas que habia ido incorporando a la organizacion, que le ayudaba a imple-
mentarlo.

El principal problema surgia en el nuevo sistema de control de resultados y las implicaciones
que tenia en la operatividad y las funciones de los directivos de los programas que se veian
obligados a dedicar gran parte de su tiempo a gestionar datos cuyo sentido no compartian.
Este sistema era ademas controlado por un nuevo equipo de gerencia que se situaba entre los
directores de programa y Canada. Los directores de programa percibian que la existencia de
este equipo y del sistema de rendicion de cuentas habia transformado su relacion con el direc-
tor que se centraba mas ahora en el analisis de datos que en las visitas y el intercambio de
opiniones del pasado.

Ante las inquietudes de los directores de los programas, Canada desarroll6 varias iniciativas
para lograr su participacion en la estrategia. Formé el Consejo de Programas para poder seguir
en contacto con los directores de los programas. El Consejo de Programas se reunia cada dos
meses en la sede de uno de los programas. El temario abarcaba temas estratégicos y las re-
uniones contaban con la presencia de todos los directores de programas y la ctpula gerencial
de la sede central. Antes de concluir las reuniones, el equipo ejecutivo (formado por la alta
gerencia) se marchaba y los directores se quedaban a solas con Canada. Asi, tenian la oportu-
nidad de hablar con €l directamente como solian hacerlo. Ademas se organizaron una serie de
reuniones de diseno de programas, en las que cada director describia su programa en detalle
y explicaba la forma en que tomaba las decisiones referidas al personal. Los demas directores
realizaban sugerencias, en especial en relacion con alternativas para mejorar la capacitacion y
la participacion de miembros del equipo con alto potencial.

Estos instrumentos permitieron superar algunas resistencias y recuperar a los directores de
programa como lideres del crecimiento planteado por la organizacion.
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El caso de The Harlem Children’s Zone contrasta con el diseno del proceso para introducir el
nuevo sistema de gestion integral de la Fundacion Secretariado Gitano.

El Patronato y la direccion tienen claro desde el principio que sin la incorporacion de los direc-
tores de departamento a la coalicion del cambio este no podia ser exitoso. Asi en junio del
2009 se realiza una primera reunién con 27 personas, directores de departamento, subdirec-
tores y responsables territoriales. El objetivo de la reunion es planificar conjuntamente el pro-
ceso de implementacion del nuevo sistema de gestion integral y definir como se procedera a
la creacion del cuadro de mando. Se nombra asi un equipo responsable de la definicion de este
instrumento que es quien lidera el proceso.

Muchas veces aun creada y compartida la necesidad urgente de cambio, la gente no se mueve,
el cambio no se produce.

Miedo a lo desconocido, pesimismo, autoproteccion o incertidumbre sobre el camino a tomar
suelen ser las razones que explican esta situacion. Asi, parece evidente que establecer un senti-
do de urgencia y contar con un equipo que lo lidere, no es suficiente para que un cambio se pro-
duzca. Es fundamental definir una vision que proporcione direccién al cambio, que permita augu-
rar futuros mejores superando el miedo paralizante y que proporcione un horizonte hacia el que
caminar uniendo los esfuerzos transformadores.

La construccién de una vision esperanzadora es especialmente importante cuando el cambio no
€s una respuesta a una accion mal realizada, sino a una accién quizas ya no pertinente o a una
transformacion de la orientacion de la intervencién de la organizacion. Es relativamente facil con-
vencer sobre la direccion que debe tomar un cambio cuando alguna cosa no se esta haciendo
bien y lo que se propone es seguir haciendo lo mismo pero bien hecho. No lo es tanto cuando la
ejecucion es correcta pero el cambio implica abandonar aquello que se sabe hacer, que se hace
bien, para iniciarse en un campo que quizas sea mas pertinente, pero en el que seguramente la
ejecucion al menos en un inicio no sea del mismo nivel, por falta conocimiento y/o experiencia.

El cambio en muchas organizaciones se inicia con la historia de una cosa correcta y que se hace
bien. De repente, el entorno cambia, y aquello que era correcto, se vuelve incorrecto. Lo mas
frustrante, como apuntan J. Stewart Black y H.B. Gregersen, es que la organizacion continda sien-
do muy buena en aquello que hacia, pero ahora ya no es pertinente ni correcto. Es probable que
ante esta situacion, la organizacion, incapaz de entender lo que ocurre, se empene en continuar
perfeccionando aquello que hace. También es posible, que al cabo de un tiempo se reconozca que
el camino no es ese y se detecte la necesidad y la urgencia del cambio. Es en ese momento
cuando surge la dificultad de movimiento. La organizacion no tiene claro hacia dénde ir, o si sabe
qué deberia hacer, las personas no lo hacen porque es muy frustrante abandonar algo que se
domina y se hace bien para hacer algo nuevo y en el que en un inicio no se sera experto.
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Es en este punto en el que el rol de los lideres es clave. Los lideres del cambio deben ofrecer una
vision que permita superar esta primera etapa de frustracion y conseguir la confianza de un equi-
po que crea en las ventajas de la vision que se les presenta. Una vision que les lleva a abandonar,
sobre todo en organizaciones de éxito, una posicién comoda y hasta hace poco satisfactoria. Una
vez la gente se mueve, empiezan a hacer cosas correctas sin dominio. Se requiere tiempo y es-
fuerzo para que esas cosas que no dominamos acaben incorporandose en la organizacion y las
hagamos correctamente. El grafico adjunto explica visualmente el ciclo del cambio y permite en-
tender algunos de los frenos que surgen. El lider debe ser capaz de transmitir la visualizacién de
una organizacion que vuelve a estar situada en el primer cuadrante del cambio.

Matriz de los fundamentos del cambio

Acciones correctas Acciones incorrectas

Acciones bien hechas

Acciones hechas
de forma mediocre

Fuente: J. Stewart Black y H.B. Gregersen.

Cuando en el ano 1999, la Junta de la Asociacion Fe y Alegria decidi6 convertirse en la Funda-
cion Entreculturas y afrontar un cambio de mision y vision inicié un camino no exento de dificul-
tades.

El cambio suponia abrir nuevas lineas de actuacion, dejando de dedicarse exclusivamente a la
financiacion con fondos publicos de proyectos de Fe y Alegria para realizar también tareas de
sensibilizacion en el Norte y estudios. La apuesta pasaba también por ampliar el nimero
de contrapartes y los territorios en los que se actuaba, dotarse de una estructura mas descen-
tralizada con delegaciones en distintos lugares de Espana y desarrollar un programa de volun-
tariado nacional e internacional.

(Continua)
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El cambio suponia pues abandonar una situacion comoda y en el que la organizacion era exper-
ta para adentrarse en caminos complejos y desconocidos. De una contraparte con quien se
tenia una relacion clara y facil, a muchas contrapartes, con quien no se habia trabajado. En el
ambito de captacion de fondos, por ejemplo, suponia pasar de ser una entidad exclusivamente
financiada a través de fondos publicos destinados al sur, a ser una entidad que contaba tam-
bién con un importante porcentaje de fondos privados y publicos ya no exclusivamente vincula-
dos a proyectos de desarrollo en el Sur.

La transformacion tenia importantisimas implicaciones organizativas y suponia para los miem-
bros de la Asociacion un reto evidente. Convencer a dichos miembros de la necesidad del
cambio, pero sobretodo ofrecer una vision a medio largo plazo que les permitiera moverse, fue
clave para que el cambio pudiera realizarse.

El hecho que la voluntad de cambio naciera de la misma junta facilité la transformacion. En
esos momentos ademas la Asociacion era una organizacion de pequeno tamano. Los trabaja-
dores confiaban plenamente en la Junta y tenian una clara implicacién emocional con el proyec-
to. El cambio ademas no suponia abandonar lo que la organizacion habia estado realizando,
sino ampliarlo incorporando nuevos ambitos.

El miedo a lo desconocido y la frustracion por las posibles dificultades iniciales fueron supera-
dos gracias a una fuerte confianza y una clara vision, ya que los trabajadores estaban conven-
cidos que contribuia a reforzar el objetivo misional.

En el caso de organizaciones que se plantean transformar algunos de sus elementos esenciales,
como es su teoria de cambio social, o su voluntad de impacto, la construccién de una visién com-
partida es una etapa especialmente critica. No debemos olvidar que en estos casos la necesidad
de cambio no es siempre evidente ni compartida, muchas veces el cambio surge mas de un de-
seo que de una necesidad, lo que dificulta la creacion de un sentido de urgencia. ¢Cémo conven-
cer a un equipo de que es necesario cambiar cuando no existen evidencias externas de esa ne-
cesidad, cuando lo que se plantea es una “refundacion” de la organizacién” no fundamentada en
amenazas o crisis claras? ¢Como aunar el movimiento en la direcciéon deseada? Las barreras al
cambio son elevadas. Unas barreras que no se explican por una falta de visién sino por la exis-
tencia de visiones o direcciones diversas.

En estos casos, la construccion de una vision no sélo sirve para dotar de direcciéon al cambio sino
para justificar su necesidad y urgencia. La apertura de un debate profundo y participado y la cons-
truccion de una coalicién del cambio muy “carismatica” suelen ser las estrategias mas habituales
desarrolladas en esta etapa de preparacion del cambio. Unas estrategias que no evitan sin em-
bargo que en procesos de cambio transformadores algunos miembros significativos acaben aban-
donando la organizacion porque no comparten el rumbo tomado.

La visién se puede construir de forma participada o puede ser definida por un pequeno equipo o
hasta por una sola persona. Evidentemente cuanto mas participada, mas facilmente compartida,
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aunque también mas tiempo requerira el proceso. Sin embargo, debe vigilarse que la participa-
cién no sea malinterpretada y no acabe generando expectativas a nivel decisorio, que acaben
derivando en mayores resistencias delante de una vision o un cambio planteado que se aleja de
los deseos explicitos de algunos grupos participantes.

Como hemos visto, el Casal dels Infants para la Accion Social en los barrios o la Fundacién
Tomillo optaron por un proceso de planificacion o reflexion estratégica como mecanismo para
transmitir la necesidad de cambio, pero también para construir una vision compartida que
orientara dicho cambio.

En el caso del Casal dels Infants, la vision perfilaba una entidad en crecimiento, con presencia
un nuevos territorios y consolidaba un modelo de intervencion comunitario con importante
presencia de voluntariado y en el que la incidencia se unia a la intervencion. La vision ofrecida
recibio el apoyo mayoritario del equipo pero no se ajusto a lo que algunos esperaban. Algunos
trabajadores consideraban que en la construccion de la vision final no se habian tenido sufi-
cientemente en cuenta sus aportaciones. Las expectativas generadas por el proceso participa-
tivo eran muy altas y no fueron correspondidas por los resultados. La planificacion perfilaba
una organizacion en crecimiento y en nuevos territorios lo que suponia un posicionamiento
claro ante uno de los principales ejes de tension organizativa.

La visién de The Harlem Children’s Zone fue construida, como hemos visto, por una consultora
que trabajo estrechamente con el director ejecutivo. La falta de participacion directa de los
directores de programa en la elaboracién de dicha vision fue un freno a la posterior implemen-
tacion del cambio.

Sea cual sea el procedimiento por el que se opte al construir una vision del cambio, es evidente
que constituye una de las etapas mas importantes para que un cambio acabe teniendo éxito. Sin
una direccion, sin un horizonte claro es muy dificil que la gente se mueva, o lo haga siguiendo el
mismo objetivo.

La construccién de una vision es un instrumento fundamental para unir al equipo y aglutinar la
organizacion en el cambio. Hablamos de una vision, no de un plan, elemento que también es ne-
cesario pero que surgira posteriormente. La vision debe ser iluminadora del camino y debe permi-
tir reorientar los planes cuando algunas cosas no salen como estaba previsto. En entornos alta-
mente cambiantes, el rol de la visibn como elemento orientador, mas alla de cualquier planificacion,
es clave. Sin esa vision clara de adénde va la organizacion, los esfuerzos del cambio pueden
perderse en cualquier momento del proceso. Como apuntan participantes en el Foro de Liderazgo:
“el cambio es imprevisto continuo... saber a dénde vas es mas importante que el plan, que debes
transformar casi a diario...”. La capacidad para construir visiones atrevidas y audaces caracteriza
las organizaciones de mayor éxito.
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Conseguir dotar al cambio de una direccién es sin duda una de las tareas mas importantes que
debe asumir el lider o los lideres del cambio. Unos lideres que como hemos visto durante el de-
sarrollo del presente capitulo deben en la etapa de preparacion concienciar de la necesidad del
cambio y conseguir el compromiso de un grupo de personas de la organizacion para cambiar.

Tener la capacidad de detectar y exponer de forma contrastada y sintética el motivo, la necesi-
dad y la urgencia del cambio, detectar aquellas personas que pueden liderarlo y ofrecer una
vision que motive a la gente a abandonar el estado de complacencia se convierten asi en fun-
ciones basicas de unos lideres que tienen en esta etapa un rol fundamental.

Sin un liderazgo claro, un liderazgo creible y confiable es muy dificil generar el cambio. De he-
cho, la confianza en el liderazgo, su legitimidad, es muchas veces el motivo que mueve a las
personas a apuntarse al camino del cambio. Esa confianza facilita concienciar y conseguir el
compromiso de las personas para cambiar. Un compromiso que no olvidemos se fundamenta
en una vision, una esperanza de futuro no probada. Es importante pues que cuando se apuesta
por la introduccion de un nuevo director para impulsar el cambio se le dote de la legitimidad y
autoridad necesarias.

Las habilidades para gestionar adecuadamente una organizacién no son las mismas que se re-
quieren para cambiarla. Y eso hace que en ocasiones, los cambios fracasen porque quien los
impulsa no posee las competencias de liderazgo necesarias para hacerlo.

Las diferencias entre los gestores y los lideres del cambio se hacen evidentes en la etapa de
preparacion. Los lideres del cambio saben que sin concienciar, convencer y comprometer el cam-
bio no es posible por muy bien planificado que esté. El buen lider es capaz de invertir tiempo en
la generacién del cambio, el buen gestor muchas veces obvia la necesidad de este paso.

Liderar la generacién de un cambio requiere de dosis de paciencia para saber esperar, gran capa-
cidad de empatia y comunicacion para saber acercar a las personas a una nueva manera de ver

la realidad y capacidad para generar una vision esperanzadora, realista y que entusiasme.

El buen lider en esta etapa es pues aquel capaz de hacer sentir a la gente, a sus equipos, que
cambiar es el tinico camino y que debe empezarse el cambio ya.
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5. Implementar el cambio: la promocion del cambio y la adhesion
del equipo

Una vez generada la necesidad de cambio es el momento de promoverlo y de llevar a cabo su
implementacion.

En esta etapa, liderazgo y gestion van de la mano. La implementacion requiere la definicion de la
estrategia del cambio y su planificacion, la asignacion de recursos y el seguimiento y ajuste del
desarrollo del proceso. Pero planificar, asignar recursos y ajustar la planificacion no es suficiente
para que un cambio sea exitoso.

La prisa, la imposicion, los errores en la comunicacion, la existencia de barreras al cambio en la
propia organizacion, la poca preocupacion por demostrar y validar el camino del cambio, o el ex-
ceso de euforia ante pequenos triunfos pueden poner en peligro el resultado final.

Durante esta etapa los lideres deben ser capaces de comunicar y comprometer a los equipos en
el cambio, superar los obstaculos de la organizacion que impiden a las personas cambiar y acom-
panar y apoyar a los equipos para que sigan el camino del cambio.

Uno de los principales riesgos en la fase de implementaciéon del cambio es centrarse en la
gestion eficiente del mismo, y olvidarse de la importancia de su promocion. Los cambios sig-
nificativos requieren del compromiso de un nimero suficiente de miembros de la organizacion,
de una masa critica. Sin su apoyo, el cambio acabara fracasando a medio-largo plazo.

Los procesos de cambio en las ONG: IMPLEMENTAR EL CAMBIO

FACTORES CLAVE DE EXITO DE LOS PROCESOS DE CAMBIO EN LAS ONG

GENERAR EL CAMBIO FCE 1. Establecer el sentido de urgencia
FCE 2. Formar una coalicion para el cambio
FCE 3. Crear una vision

PROMOVER EL CAMBIO FCE 4. Definir la estrategia y planificar el cambio
FCE 5. Comunicar vision y estrategia
FCE 6. Superar los obstaculos y ayudar a la gente a cambiar
FCE 7. Conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo
FCE 8. Seguir los resultados, ajustar el cambio y rendir cuentas

FCE 10. LIDERAZGO TRANSFORMADOR

INSTITUCIONALIZAR EL CAMBIO FCE 9. Introducir el cambio en la cultura organizativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotter y Lewin.
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«Es muy complicado que los procesos de cambio sean totalmente planificados. Si que es necesaria una
direccion, pero luego “se mete uno en la selva con el machete y va haciendo”. El dia a dia es “a machete”.
Sabes donde quieres llegar y por qué te has metido, pero no te lo cuestionas a diario. Lo importante es
donde queremos ir, es la base, mas que la estrategia sobre como llegar...»

(Aportacion foro lideres PwC)

A pesar de que los procesos de cambio se caracterizan, por su propia esencia y dificultad, por el
surgimiento de imprevistos, la definicion de la estrategia a seguir y la planificacion de sus etapas
y su desarrollo puede evitar serios problemas.

Definir la estrategia y planificar no garantiza que el cambio tenga éxito, pero el esfuerzo que supo-
ne la planificacion del cambio y la reflexion asociada permite detectar posibles riesgos y contem-
plar el surgimiento de determinadas resistencias que es mas facil abordar si se han tenido en
cuenta de forma previa.

Como apuntabamos en el capitulo 3 de este libro, analizar las particularidades del cambio es
fundamental para decidir la estrategia a seguir. Definir la estrategia significa acotar el ritmo del
cambio, fijar el nivel de planificacion necesario y la colaboracion requerida. Estamos ante tres
variables estrechamente relacionadas. A mayor ritmo, mayor nivel de planificacion y seguramente
menos colaboracién conseguida. A mayor velocidad requerida, también corresponde generalmen-
te un plan de accion mas acotado. Cuanto mas urgente sea el cambio y mayor poder tengan sus
impulsores mas adecuada sera una estrategia de elevada planificacion y rapidez. Este tipo de
estrategia puede dificultar sin embargo la vinculacion del equipo.

La pérdida del concurso publico para la gestion de las medidas penales alternativas obligé a
la Fundacion IRES a realizar un cambio rapido. En menos de tres meses, la Fundacion debia
abandonar una de sus areas de intervencion prioritarias y traspasar los trabajadores a la en-
tidad que habia ganado el concurso. La nueva situacion suponia asi una reduccion muy impor-
tante del volumen de recursos gestionados por la organizacion —humanos, 67 personas, y fi-
nancieros, casi 2,5 millones de euros menos—, lo que tenia un claro impacto sobre la
estructura de la Fundacion. Debia replantearse tanto el nimero como las funciones de las
personas que gestionaban la entidad y buscar mecanismos para superar la importante reduc-
cion de ingresos.

Por otra parte, la pérdida del concurso evidenciaba la debilidad del crecimiento experimentado
por la organizacion en los ultimos anos. Una debilidad que paradéjicamente era fruto del mismo
éxito de IRES. Una Fundacion que habia conseguido que gran parte de los servicios innovadores

(Continda)
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que impulsaba acabaran siendo asumidos por las administraciones publicas. Esta situacion
habia llevado a una transformacion casi “involuntaria” del modelo de organizacion. La pres-
tacion de servicios publicos se habia convertido en uno de los ejes centrales de la entidad.
Una situacion que si bien habia garantizado el crecimiento sostenido de la Fundacion y ase-
gurado parte del desarrollo de su mision, revelaba a finales del 2009 ser su principal talon
de Aquiles.

Las medidas penales alternativas habian sido ademas uno de los principales ambitos de inter-
vencion de la entidad en los ultimos 10 anos, desarrollando conjuntamente con la Generalitat
un modelo propio en Cataluna. La Fundacion habia sido la entidad lider en la defensa de la
introduccion de las medidas penales alternativas en Espaia y fundadora de la CEP-Conferencia
Europea de la Probation, siendo la entidad referente en esta disciplina.

La pérdida del concurso erosionaba asi uno de los ambitos en los que la IRES era mas reco-
nocida a la vez que cuestionaba seriamente la estrategia de consolidacion de los Ultimos
anos. En este sentido, la pérdida del concurso reafirmaba la necesidad de avanzar en la re-
flexion estratégica que la entidad habia iniciado. La crisis contribuia a construir un sentido de
urgencia.

La direccion opt6 en este caso por plantear dos procesos de cambio estrechamente relacio-
nados, pero separados. Por un lado, en lo que se refiere a la adaptacion organizativa necesa-
ria derivada de la pérdida del concurso, se impuso un cambio altamente planificado, definido
desde la misma direccion y muy rapido para dar respuesta a los cambios casi “inevitables”
derivados de la fecha de ejecucion de los resultados del concurso.

Las resistencias fueron evidentemente grandes, pero el caracter inevitable del elemento exter-
no que provoco el cambio facilitd que los miembros de la organizacion asumieran el cambio
aunqgue no lo compartieran y vieran como casi inegociable la estrategia seleccionada para im-
plementarlo.

En lo que se refiere a la transformacion de la organizacion, derivada de la definicion de una
nueva vision y estrategia, se plante6 un cambio mas pausado y en el que evidentemente se
requeria de un mayor nivel de implicacion y participacion. Asi, a pesar de que en este caso
se opté por el proceso de definicion de la nueva vision con la participacion sélo del patrona-
to y del equipo directivo, se desarroll6 también un proceso de planificacion en el que se im-
plicaron muchos otros miembros de la organizacion.

Como explica Kotter: “Las opciones estratégicas se pueden definir perfectamente como un conti-
nuo. En uno de los extremos del continuo la estrategia de cambio exige una implementacion muy
rapida, un plan de accion claro y una colaboracion escasa. Este tipo de estrategia tiene como
objetivo vencer toda resistencia. En el otro extremo tenemos una estrategia que tolera un proceso
de cambio mas lento, admite un plan menos claro y precisa de la colaboracion de muchas perso-
nas ademas de los iniciadores del cambio. Este tipo de estrategia tiene como finalidad reducir al
minimo la resistencia”.
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El continuo estratégico de Kotter

Las estrategias de cambio vienen definidas por cuatro variables:

Velocidad del cambio
Planificacion previa
Colaboracioén de otras personas
Herramientas a utilizar

ronNE

Rapido Lento

Planificacién y plan de accion claros Planificacion inicial confusa y plan de accion flexible
Escasa colaboracién de personas Mucha colaboracién de otras personas
Preocupacion por vencer todo tipo de resistencias Preocupacién por minimizar resistencias

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotter.

El analisis de las particularidades del cambio debe permitirnos también Véase referencia del caso
aproximar el nivel y el tipo de colaboracién minimos necesarias para que en el capitulo 3 del fibro.

el cambio sea exitoso. A la vez, es necesario determinar qué personas

seria importante implicar en el proceso y definir qué estrategia debe

seguirse para conseguir su colaboracion.

El conocimiento de las personas clave, y la reflexion sobre las posibles
resistencias nos ayudara a decidir si es el momento idéneo para impul-
sar el cambio. No debemos olvidar que intentar impulsar un cambio y no
conseguirlo puede tener un efecto fulminante sobre el liderazgo de la
persona o personas que lo han intentado.

Cuando en el ano 1988, antes de abandonar la organizacion, Tom Deans, el entonces director
técnico del Appalain Mountain Club®® decidié impulsar un cambio que permitiera a la organiza-
cion abordar un proceso de profesionalizacion de la gerencia organizativa, no valoré suficiente-
mente la necesidad de contar con el apoyo indiscutible de una parte significativa de los socios
del club.

El director técnico recomendaba contratar un director ejecutivo con autoridad para el manejo
de las operaciones del Club. Mas aun, proponia que el principal érgano del gobierno de la en-
tidad, conocido como Consejo del Club, abandonara las funciones gerenciales que habia asu-
mido durante sus mas de 112 anos de historia y se convirtiera en una especie de 6rgano de
gobierno mas al estilo “corporativo”, encargado de delinear las politicas de la organizacion y
de supervisar su gestion.

(Continua)
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Tom Deans pensaba que la enorme deuda de la entidad —que alcanzaba en ese momento los
1,68 millones de délares—y la sensacion compartida por los técnicos de la organizacion de que
los gastos estaban fuera de control serian argumentos suficientes para convencer a algunos
miembros de la junta de la necesidad de contratar a un director ejecutivo, redefinir las funciones
y lanzar el cambio. Asi en marzo de 1988, Deans hizo publica la situacion financiera de la enti-
dad, su decision de abandonar la organizacion y la necesidad de contratar un director ejecutivo.

La propuesta de Deans fue tomada por muchos miembros de la organizacion como un ataque
a la entidad. La ética del trabajo voluntario se encontraba tan arraigada en la identidad del Club
que cualquier innovacion que pudiera amenazarla constituia una fuente de controversia.

Tras mas de ocho meses de intenso debate con los miembros del Consejo, Deans abandoné
la organizacion, con un enorme desgaste personal y sin haber conseguido de forma inmediata
sus objetivos. Sin embargo, si que habia preparado el camino para que su sucesor fijara un
nuevo rumbo organizativo. En el ano 1990 Appalain Mountain redefinié su funcionamiento y
perfil6 una ejecucion mas profesionalizada de la gestion.

En este caso, el impulso del cambio quemé claramente a un directivo que o bien no valord
suficientemente la dificultad de implicar algunas personas clave y transformar elementos esen-
ciales de la cultura de la organizacion, o si lo hizo estaba dispuesto a asumir los costes perso-
nales que eso implicaba. De hecho, Deans aproveché su deseo de salir de la organizacion para
proponer el cambio, lo que evitd claramente que el nuevo director se quemara en el proceso.

Equilibrar la urgencia y la necesidad de apropiacién por parte de los miembros de la organizacién
se convierte asi en una de las principales dificultades en el momento de decidir la estrategia de
implementaciéon de un cambio. Una estrategia que si no se selecciona adecuadamente puede
dificultar el éxito del cambio.

Para planificar y decidir el ritmo de despliegue de los distintos cambios es importante tener en cuen-
ta la percepcion de urgencia del equipo, la importancia o el impacto que los cambios tendran sobre
los mismos, la experiencia en cambios anteriores asi como la necesidad de mostrar algunos triun-
fos a corto plazo. Muchas veces el entorno de la organizacion hace necesario que el ritmo plantea-
do sea inferior al deseado por el equipo impulsor. Fijar un ritmo de cambio pausado puede ser en
algunas organizaciones una estrategia clave para convencer al equipo y ampliar el apoyo al cambio.

En el ano 2007, ante la cercana jubilacion del vicepresidente, el presidente de la Fundacion
Tomillo, y fundador, detect6 la necesidad de realizar un proceso de transformacion organizativa
que acabara con la creciente dispersion de las distintas areas. La falta de conciencia por parte
del equipo de la necesidad de este cambio y la voluntad de mantener el buen clima en una
organizacion en la que sus trabajadores demostraban un alto grado de pertinencia llevé a apos-
tar por un ritmo de cambio pausado.

(Continda)
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El proceso se inicié con una reflexion estratégica que duré mas de seis meses, que contribuyo
—como explicabamos en el cuarto capitulo de este libro— a generar el sentido de urgencia y
construir una vision compartida. La reflexion también permitié definir unas acciones concretas
que debian llevarse a cabo para avanzar en el cambio:

- Creacion de una comision pedagogica que definiera qué entendia la Fundacién por educacion
y formacion.

- Unificacion de las dos areas de accion social —centro de formacion y empleo y centro de ac-
tividades pedagégicas— que en aquel momento actuaban en centros y lugares diversos.

- Reordenacion de la gestion de la fundacion y las entidades y desarrollo de un modelo de
EFQM y centralizacion, homogeneizacion y refuerzo de los servicios de soporte.

- Creacion de una comision de estudios y reflexion estratégica.

La direccion era consciente de la amplitud y complejidad de los cambios propuestos y de sus
implicaciones emocionales, por eso se aposté por realizar el cambio de forma pausada y gra-
dual para ir ajustado el ritmo del cambio en funcién de las reacciones y el momento.

En primer lugar, se constituy6 la comision pedagogica en la que se integraban miembros de los
distintos departamentos, los documentos trabajados por la comision se debatian en grupos
mas amplios en los que participaban tanto técnicos como personas de las areas de soporte
organizativo. El trabajo conjunto derivé en un manifiesto pedagégico que se convirtio en el re-
ferente de la entidad. El documento era una muestra evidente de una nueva forma de trabajar
participativa y una prueba de que el trabajo compartido entre distintos departamentos llevaba
a resultados mas ricos para todos. EI manifiesto se comunicé a todos los miembros de la or-
ganizacion y se conviertio, junto con la definicion de las competencias basicas de la relacion
de ayuda —actuacion basica de la entidad—, en el eje de un nuevo plan de formacion para todos
los miembros de la organizacion.

La complejidad del proceso hizo que la unificacion de los dos centros que llevaban a cabo pro-
yectos de accion social se planificara de forma escalonada. Estamos ante dos centros con
grandes diferencias en cuanto a estructura de personal (tipologia de contratos, horarios, etc.),
niveles de informatizacion, estandarizacion de procedimientos, modelos de gestion de perso-
nas y niveles de autonomia respecto a servicios centrales. Dos centros con culturas por tanto
muy diversas de trabajo y que estaban ubicados en espacios fisicos diferenciados.

Se establecié asi un primer paso, una dependencia comun de la directora general —antes de-
pendian de la secretaria general que los supervisaba pero no existia voluntad expresa de coor-
dinacién— con clara voluntad de fomentar las sinergias, lo que permitié crear un puente de
comunicacion —hasta el momento inexistente— entre ellos. En esta etapa se trabajé intensa-
mente para comprometer a los directores de los centros en el proyecto, cosa que se demostrd
esencial para el éxito del mismo. Posteriormente, se establecio la participacion de los directo-
res de cada centro en las reuniones de trabajo semanales que tenian los equipos de ambos
centros, lo que permitié profundizar en el conocimiento mutuo y apreciar el enorme potencial
de las sinergias. El buen funcionamiento de esa participacion facilito la creacion de un area
que unificaba ambos centros. Tres meses después de haber iniciado las reuniones conjuntas,
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se constituyé un Area de Proyectos Sociales que se encontraba por encima de los dos centros
de accion social —centro de actividades pedagdgicas y centro de formacion y empleo—, que
mantenian temporalmente su “independencia”. El director de esta nueva Area —director de uno
de los dos centros y con un liderazgo reconocido en su area y externamente— impulsé los pro-
yectos transversales. La creacion de equipos mixtos (compuestos por personas de los dos
centros) permitio la visualizacion del enorme potencial del trabajo compartido. El éxito de estos
proyectos facilito el avance en la unificacion. Se eliminaron los centros y se reorganizé el area
de proyectos sociales que paso a englobar los distintos programas que formaban parte de
cada centro. Se reorganizo cada una de las areas y simplifico su organigrama. Finalmente en
verano del 2009 los coordinadores de los programas de de uno de los centros se trasladaron
a lo que era la sede del otro, en el sur de la ciudad, y mucho mas cercana a las realidades con
las que se trabajaba. Esta cercania fisica fue vital para avanzar en el acercamiento de las cul-
turas que se vio reforzado por el fortalecimiento de los servicios de soporte centrales y la de-
finicion de procesos desde los mismos. Se inicié un proceso de “homogeneizacion” de las
condiciones de trabajo y estructuras de personal.

La planificacion ofrece seguridad a los trabajadores. Fija un camino para llegar a los objetivos
deseados y por lo tanto visibiliza la viabilidad del cambio, ademas de concretar las implicaciones
basicas de los cambios establecidos. Sin embargo, no todos los cambios pueden tener el mismo
nivel de planificacion. De hecho, sobretodo en el caso de cambios significativos que implican la
reformulacion de algunos elementos claves de la organizacién, planificar con detalle suele ser
muy dificil, aunque es evidentemente posible.

En el ano 1994, Intermdn aprobé un cambio en su misién y vision para reforzar el impacto de
su actuacion y su orientacion a la generacion de cambios sostenibles. Este cambio de vision
implicaba, entre otros, la internacionalizacion y la modificacion de su forma de actuar. Se apos-
taba por reforzar la ayuda humanitaria, las campanas, la presién politica y el comercio justo y
ampliar las areas geograficas de intervencion.

La vision y la dimensién internacional como elemento catalizador de la transformacion se con-
virtieron en el gran motor de un cambio que no estaba claro como abordarse. Sin esa definicion
la planificacion no era posible. Durante un tiempo la entidad trabajaba para un cambio del cual
sabia el destino pero no conocian el camino ni lo tenian planificado y definido.

Durante mas de un aino Patronato y direccion estudiaron diversas alternativas, entre ellas la
apertura de sedes en otros paises, la creacion de alianzas estratégicas o la creacion de una
nueva organizacion internacional en la que integrarse. De hecho, pocos anos antes, Intermon
ya habia impulsado una red internacional de ONG, Eurostep, para incidir en la Ayuda Oficial al
Desarrollo de la Unién Europea. Pero el tipo de red no permitia ahondar en la internacionaliza-
cion que Intermon deseaba.

(Continua)

Transformar con éxito las ONG | 105



Una vez identificado el mecanismo de transformacion, y con el objetivo claro, desde la direc-
cién se plantearon como ya explicabamos en el capitulo 4 de este libro dos grandes cambios
a abordar, que se definieron como proyectos que la entidad debia afrontar. Por una parte, la
definicion del rol de Intermén Oxfam dentro de la Confederacion Oxfam Internacional y la po-
tenciacion de aquellos aspectos que le permitieran tener una posicion determinante. Por otra
parte existian los cambios que debia abordar la entidad para pasar de ser Intermén a conver-
tirse en Intermén Oxfam. Este Ultimo proyecto planteaba dos subproyectos: uno de cambio de
marca, otro de desarrollo de competencias internas.

Cada proyecto fue liderado por una coalicion especifica, que se responsabilizé de su impulso y
planificacion. Una planificacion que en este caso ya fue abordada de forma mucho mas deta-
llada y que contribuyé asi a la transformacion global de la entidad.

Es en el momento de la planificacion cuando debe decidirse cual sera la secuencia de transfor-
maciones a realizar, donde es importante decidir cual es la cadena de cambios y su ritmo. Dado
el tipo de cambio a impulsar, la urgencia y la predisposicion organizativa, ¢es mejor apostar por
un cambio focalizado e incremental? 0 es preferible abrir el cambio en diversos frentes? ¢es
preferible iniciar el cambio con una medida drastica o introducir pequenos cambios para una vez
preparada la organizacion desplegar las medidas mas transformadoras? ¢ por qué cambio deberia
empezarse?. La planificacion del cambio debe permitir dar respuesta a estas y otras preguntas.

Conscientes de la complejidad e implicaciones del proceso, cuando en el ano 2000 la Asocia-
cion Fe y Alegria Espana inicio el proceso de transformacion que la llevaria a convertirse en la
Fundacion Entreculturas opté por planificar el cambio de forma progresiva en el tiempo. Todo
ello se instrumenté con un proceso de planificacion estratégica que se dividié en dos etapas:

Fase 1, 2000-03: Etapa intensiva del cambio

En esta etapa, y en base a un primer plan estratégico (2000-03), se realizé la primera amplia-
cion del ambito territorial y de actividad. En estos anos se especializaron en la diversificacion de
financiadores, incorporando administraciones publicas no estatales y fondos privados de parti-
culares. Ademas, también empezaron a trabajar con nuevas contrapartes en América Latina que
no pertenecian a la red Fe y Alegria. También en esta primera etapa se desarroll6 el trabajo de
sensibilizacion social y educacion para el desarrollo y se desplego la linea de voluntariado.

Aunque inicialmente ya se habia disenado el perfil deseado para la entidad en un futuro que
implicaba acciones adicionales a los puntos anteriores, se opt6 por priorizar algunos elemen-
tos para esta primera fase y dejar otros objetivos para una fase posterior en funcién de la
evolucion y resultados.

Fase 2, 2004-07: Segunda etapa

Una vez finalizada la primera fase, se elaboré el Plan estratégico 2004-07, para acompanar la
segunda etapa del proceso de cambio. La referencia de todo el proceso fue la nueva mision y
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definicion de entidad acordada, y ademas se tuvo en cuenta la evolucion e impacto de la prime-
ra fase del proceso para el diseno de la segunda (ritmo de cambio, minimizacién de tensiones
por acelerar procesos, adaptacion progresiva de la estructura interna, etc.). Asi, en esta etapa
Entreculturas inici6 los procesos pendientes de desarrollar para llegar al nuevo modelo de en-
tidad planteado, centrados especialmente en las siguientes lineas:

+ Incorporacion de las relaciones con empresas (otras fuentes de captacion)
- Cooperacion en otros territorios fuera de América Latina

- Incrementar les relaciones internacionales

- Elaboracion de estudios e incidencia

Segun el Plan Estratégico 2004-07, esta etapa cerraba en 2007, aunque finalmente se pospu-
SO un ano para poder cumplir con los objetivos propuestos y finalizé en 2008.

La planificaciéon del cambio puede realizarse de forma participada pero también podemos encon-
trar ejemplos en los que la planificacion —cuando estamos ante cambios “mas traumaticos” que
implican despidos o afectan al personal- se realiza y comunica casi de forma exclusiva por parte
del equipo directivo. La existencia de una planificacion participada y compartida permite reforzar
la vision y la orientacién al cambio. En este sentido se convierte en un instrumento de formacion
e informacién importante. La planificacion participativa y compartida sin embargo, también puede
generar mayor nivel de conflicto o desasosiego entre los miembros de la organizacion, sobretodo
cuando se producen desajustes en el proceso 0 no se acompana de comunicacion o rendicion de
cuentas posteriores.

Es importante pues que los lideres del cambio valoren la idoneidad de realizar procesos partici-
pativos en este punto. Una idoneidad que dependera en gran medida del tipo de cultura organiza-
tiva, pero también y sobretodo, del tipo de cambio y sus implicaciones y de la voluntad y capaci-
dad de mantener un nivel de comunicacion y/o participacion regular durante todo el proceso. Es
fundamental que al abordar procesos participativos se clarifique el nivel de participacion de cada
grupo. Asi contar con un pequeno grafico como el que adjuntamos a continuacién y explicar qué
entendemos por codecidir y en qué nivel y en qué tipo de decisiones se aplicara puede evitar fu-
turos malentendidos.

Los niveles de participacion

Grupos: Informar Comunicar Consultas Co-decisio Decisi6

Org. Gobierno
Plantilla
Equipo directivo

Socios y voluntarios

Fuente: Elaboracion propia.
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Si bien en la mayor parte de los casos la vision, la estrategia, hasta algunos elementos de la
planificacion se comunican, esta actividad no da en muchas ocasiones los resultados esperados.
No se consigue convencer ni comprometer a las personas con el cambio.

En algunos casos, la dificultad de convencer y comprometer reside en la poca adecuacion del
mensaje transmitido. Para convencer hace falta que la gente cambie su manera de pensary para
que eso sea posible es necesario que comprendan el porqué de las decisiones que la organiza-
cién toma. Cambiar la forma de pensar es un requisito previo para conseguir un cambio de actua-
cion sostenido y permanente en el tiempo. Convencer a los miembros del equipo es pues indis-
pensable si no se desea imponer el cambio. Pero convencer de la necesidad de cambiar y de la
direccion que debe tomar el cambio, asi de cémo debe realizarse el mismo, no es una tarea sen-
cilla. Requiere de claridad, sinceridad, teson en la comunicacion y empatia.

La comunicacion en esta segunda etapa —como lo era también en la etapa de generacion del
cambio en la que el objetivo claro era hacer aflorar la conciencia de la necesidad del cambio— es
fundamental y debe tener como objetivo claro convencer a las personas de la idoneidad del cam-
bio propuesto. Si bien seria ideal que la comunicacion consiguiera transformar también los senti-
mientos de los equipos, conduciendo a un claro vinculo emocional con el cambio que supondria
un compromiso personal de los equipos con el mismo, eso no siempre es posible, ni de hecho es
indispensable para que el cambio tenga éxito. Informar y convencer a una masa critica de traba-
jadores es el objetivo de esta fase de la comunicaciéon. Una comunicacion que de hecho debe
estar presente en todos los momentos del cambio. Una comunicacion que debe facilitar la com-
prension del cambio, su direccion y sus implicaciones y que debe ser capaz de transmitir cierta
seguridad a los miembros de la organizacion, “garantizarles” que sus lideres saben dénde van,
por qué es necesario llegar alli y como desean llegar.

En junio del 2006, y tras mas de un ano de intenso proceso participativo, el Casal dels Infants
aprobo el plan estratégico 2007-2011.

El plan planteaba ocho objetivos basicos. Tres de los objetivos confirmaban el camino iniciado
por el Casal para ampliar su ambito de actuacion. Se apostaba por la extension territorial, pa-
sando de los tres territorios en los que en ese momento estaba presente el Casal a doce; se
reafirmaba la apuesta por la sensibilizacion y la incidencia politica mas alla de la intervencion
directa y se definia la actuacion delante de nuevas necesidades sociales como un objetivo
prioritario de la entidad. Los otros cinco objetivos se centraban mas en temas relacionados con
el modelo de organizacion que deseaban consolidar. Asi se definian el desarrollo de un modelo
asociativo propio, la cohesion y participacion interna, el refuerzo de la estructura, la consolida-
cion de un modelo de voluntariado y el trabajo en red como objetivos también prioritarios.
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El plan de hecho venia a ofrecer un marco en el que continuar desplegando la intensa ac-
tividad que el Casal habia realizado los ultimos anos. Legitimaba el crecimiento del Casal
en otros territorios, asi como hacia nuevos ambitos o actividades; reconocia la incidencia
y la sensibilizacion como espacios de intervencion prioritarios y asentaba las bases que
definian lo que implicitamente los miembros del Casal entendian que era un modelo espe-
cifico de intervencion (voluntariado, trabajo en red, respuesta integral e innovadora).

Una vez aprobado el plan la direccion de la entidad convocé diversas reuniones con distintos
grupos de trabajadores para presentar los resultados. También se realizdé una publicacion
con las lineas estratégicas, los objetivos e indicadores, que se distribuy6é entre todos los
trabajadores. Durante el primer ano de implementacion del plan se aprovecharon las reunio-
nes semanales que se realizan con todos los trabajadores para introducir algunas explicacio-
nes de la evolucion de la implementacion.

Sin embargo, y a pesar del esfuerzo de comunicacion realizado, las resistencias fueron im-
portantes. Numerosos trabajadores comentan que uno de los principales motivos que les
llevaron a resistirse al cambio fue la falta de comprension del por qué y para qué de la exten-
sion territorial. Los trabajadores sentian que el barrio del Raval era el lugar de nacimiento de
la organizacion, su sentido. Abrirse a otros barrios suponia para algunos una traicion a esa
herencia.

El primer afno de implementacion del cambio fue un ano dificil en el Casal. Algunas personas
significativas abandonaron la organizacion, y se respiraba un ambiente tenso entre los equi-
pos operativos.

Conscientes de las resistencias y las dificultades, se aposté por reforzar la comunicacion con
los trabajadores. Se aproveché asi la celebracion del 25 aniversario y la preparacion de los
actos vinculados a la misma, para profundizar en el mensaje de cambio. Se abordd asi por
parte del equipo directivo el sentido y la razon de ser de la extension territorial y se reforzo
su vinculacion a la evolucion de la organizacion. La extension territorial no traicionaba la
esencia de la organizacion, sino que permitia demostrar la validez de un modelo de interven-
cion mas alla de las peculiaridades de un determinado barrio. La extension contribuia a
ampliar el impacto de la organizacion porque permitia dar mayor legitimidad a su tarea de
incidencia.

La nueva politica de comunicacion del cambio, con mensajes claros y argumentos explicati-
vos del sentido de la extension territorial consiguio recabar el apoyo de un nimero mayorita-
rio de trabajadores de la organizacion.

El ejemplo del Casal nos permite entender la importancia de integrar mensajes que permitan
que los miembros de la organizacion transformen su forma de pensar y por lo tanto estén
convencidos del cambio. En el caso de las ONG, es importante que el proceso de comunica-
cion cuide especialmente la explicacion del por qué y el qué de la vision y revise el como se va
a caminar hacia dicha vision relacionandolo con la mision y los valores organizativos basicos.
No debemos olvidar que estamos ante organizaciones en las que la vinculacion emocional a la
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esencia de la organizacion suele ser muy grande. Por lo tanto es fundamental que al comunicar
el cambio se trabaje especialmente para aclarar como ese cambio contribuye y no mina dicha
esencia.

Decidir cuando y como comunicar la nueva vision y estrategia es también importante. No debe-
mos olvidar que las personas requieren tiempo para digerir mensajes y asumir sus consecuen-
cias. Cambiar de forma de pensar es complejo. Mas vale pecar por exceso, que por defecto. Co-
rrer demasiado, pensar que ya hemos comunicado el cambio y por lo tanto todos estan enterados
y dispuestos es un error demasiado habitual.

Ademas la comunicacion debe ir acompanada de signos claros de la voluntad de cambio. No
hay nada mas nocivo para la credibilidad de un cambio que, tras haber comunicado su direc-
cién y sentido, algunos directivos contintien tomando decisiones no coherentes con el mismo.
Es fundamental que los miembros de la organizacién crean que lo que se esta comunicando
es lo que va a ocurrir. La falta de confianza, habitual en organizaciones que han vivido intentos
reiterados de cambios fracasados o en las que existen crisis, puede agravar este fendémeno.
Por eso es importante que en organizaciones que se encuentran en esta situacion la comuni-
cacion se acompane de medidas “ejemplares” que demuestren que el cambio comunicado
sera una realidad.

“Voy con las riendas tensas y refrenando el vuelo, porque no es lo que importa llegar solo ni pronto sino
llegar con todos y a tiempo”
Leoén de Felipe

Vencer los obstaculos organizativos que dificultan el cambio, acompanar a las personas conven-
cidas en el camino del cambio y empoderarlas para que avancen, detectar las resistencias y di-
sefar una estrategia para abordarlas son funciones clave que el lider o los lideres de los cam-
bios deben realizar en esta etapa de implementacion. Unos lideres que deben estar preparados
para asumir que inevitablemente el cambio provocara resistencias. Algunos miembros de la or-
ganizacion no comprenderan ni compartiran el motivo ni el sentido del cambio. Entre ellos, algu-
nos se opondran frontalmente, abandonaran la organizacion o intentaran torpedear el cambio,
otros se adaptaran y acataran las “6rdenes” o buscaran alternativas sutiles para seguir como
hasta ahora, etc.

Las reacciones al cambio son muchas y muy diversas y su impacto sobre el resultado dependera
en gran medida del podery la credibilidad de las personas que las expresan. Estar preparado para
las mismas, asumir que son parte natural de todo proceso de transformacion es clave para que
el cambio acabe siendo exitoso.
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Esto que parece relativamente facil, no lo es en organizaciones en las Véase desarrollo en capitu-
que el consenso forma parte de la cultura. La bisqueda “imposible” del 102 sobre especifieidades del
consenso total es una de las razones que frena el inicio de los procesos

de cambio y uno de los elementos que puede acabar provocando mayor

desanimo entre los equipos inicialmente comprometidos.3* Los conflic-

tos inherentes a todo proceso de cambio pueden ser percibidos como

un fracaso por el personal de unas organizaciones acostumbradas a no

ahondar en el mismo.

La fuerte cultura asamblearia y de consenso hizo que la oposicion de algunos trabajadores a los
resultados del plan estratégico en el Casal dels Infants fuera vivida por algunos miembros del
equipo como un signo del fracaso del cambio, provocando dudas sobre la idoneidad del mismo.

En este caso, la coalicion del cambio no valoré correctamente el impacto que la salida volunta-
ria de algunos trabajadores que no compartian el sentido del cambio podia tener sobre el
compromiso del resto del equipo. No se comunicé la razén del abandono de la organizacion de
algunas personas histéricas, y los rumores provocaron malestar en la organizacion, lo que miné
la confianza de algunas personas.

Haber reconocido publicamente la legitima existencia de visiones distintas, y disenado una
estrategia para o bien conseguir el compromiso de esas personas o comunicar el sentido de
su marcha, habria evitado el desanimo que no se solvent6 hasta que se cambi6 la estrategia
de comunicacion y se empezaron a evidenciar algunos logros del cambio.

Asumir y ayudar a que sus equipos asuman que el conflicto es inherente
al cambio se convierte asi en una tarea fundamental de los lideres en
esta etapa. Unos lideres que muchas veces deben aprender mas que a
vencer, a gestionar las tensiones o los dilemas inevitables.

Es importante cuando se desea impulsar un proceso de cambio analizar
dichos dilemas y tensiones, asi como estudiar los distintos grupos de
interés y las personas que pueden oponerse al mismo, para plantear
cual sera la mejor estrategia para vencer dichas resistencias o al menos
reducir su impacto. Es lo que Kotter y Schlesinger vienen a llamar como
diagnéstico de las resistencias.

Estos autores, en su articulo La eleccion de estrategias de cambio®? apun-
tan las que consideran que son las cuatro razones mas comunes que lle-
van a la gente a oponerse al cambio, a la que nosotros hemos anadido una
quinta. La identificaciéon de las mismas y el desarrollo de estrategias para
afrontarlas se convierte en un elemento clave en esta etapa de implemen-
tacion.
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Razones que llevan a las personas a oponerse al cambio

Defensa de los propios intereses

Falta de comprension del cambio

Diferentes modos de valorar el cambio

Falta de credibilidad o de confianza en el cambio
Escasa tolerancia al cambio

Fuente: Kotter y Schelesinger y elaboracion propia.
Resistencias al cambio
1. La defensa de los propios intereses

Una de las razones que puede llevar a la gente a oponerse a un cambio es la defensa de su pro-
pio interés. La pérdida de estatus o el miedo a quedar relegado ante la nueva situacién o a perder
el empleo, la percepcion de que el cambio acarreara unas peores condiciones laborales o que
supondra mayor esfuerzo no recompensado, etc., se esconden en muchas ocasiones detras de
las resistencias al cambio.

En esta etapa es necesario detectar las personas que saldran perjudicadas por el cambio y fijar
una estrategia para dar respuesta a sus “loégicas” resistencias.

Cuando a finales del afio 2008, la Fundacié Jaume Bofill aprob6 la nueva vision, focalizada en el
ambito de la educacion, parecia claro que las personas mas afectadas por el cambio estratégico
planteado eran las responsables de las areas. Aunque la nueva estrategia y estructura organi-
zativa no estaba definida, era evidente que el cambio de visiéon suponia abandonar la estructura
organizativa que habia en ese momento. Una estructura fundamentada alrededor de las cuatro
areas de interés hasta el momento prioritarias —inmigracion, participacion, igualdad y educacion.

Las responsables de las areas habian constituido junto con el director general el ntcleo direc-
tivo de la entidad. Buena parte de ellas habian crecido ademas profesionalmente dentro de la
organizacion y habian sido las encargadas de dar forma e impulsar sus respectivos ambitos de
responsabilidad en los anos de crecimiento sostenido.

El cambio modificaba la posicion directiva de cada una de ellas, y ademas les obligaba a re-
plantear la forma de trabajar.

El apoyo de las responsables de las areas se consideraba importante para avanzar de forma
no traumatica en un cambio que transformaba la organizacion.

Se optd asi por una estrategia en varios frentes. En primer lugar, a pesar de que no participaron
directamente en la definicion de la nueva vision, ya que era una tarea que el Patronato valord
que les correspondia, el director general de la entidad las mantuvo informadas de la evolucion
de las discusiones. Las responsables de las areas fueron ademas las primeras personas que
conocieron oficialmente la vision aprobada y se dedicaron varias sesiones conjuntas a dialogar
abiertamente sobre las implicaciones del cambio.

(Continua)
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Una vez aprobada la vision, se opt6 por hacerlas participar en la definicion de la estrategia
a desarrollar incorporandolas en la coalicion que debia liderar la transformacion. Durante
un periodo de mas de seis meses, direccion general y responsables de areas discutieron
sobre el concepto de educacion —nuevo foco de la fundaciéon— construyendo una definicion
que permitia incorporar parte del bagaje desarrollado por la fundacién en otros ambitos.
A partir de esa definicion, el equipo realiz6 una propuesta concreta de lineas estratégicas
y programas.

A partir del nuevo plan estratégico, se definié una nueva estructura organizativa. El director
general negocié con cada responsable de area la asignacion de una nueva responsabilidad
dentro de la entidad.

La estrategia desarrollada permitié que, pese al l6gico periodo de “duelo” inicial, se compro-
metieran con el cambio. Un compromiso que también se consiguio gracias a la importante
vinculacion emocional de estas personas con la organizacion y el esfuerzo realizado por expli-
car y visualizar la transformacion de la organizacion como una evolucién légica y una clara
mejora de su impacto.

Es importante tener presente que la resistencia asociada a la defensa de los propios intereses
no surge siempre exclusivamente entre aquellos colectivos objetivamente perjudicados. De he-
cho, no es extrano encontrar personas a las que aparentemente el cambio no afecta o que incluso
podriamos pensar que salen beneficiadas del mismo, que se resisten a él porque se consideran
perjudicadas. La percepcion subjetiva y la valoracion de elementos no considerados por los lide-
res puede llevar a que surjan resistencias no esperadas.

2. La falta de comprension y/o de confianza

La defensa del propio interés no es siempre, ni mucho menos, el motivo principal que lleva a las
personas a oponerse al cambio. En muchas ocasiones, especialmente en las ONG, la falta de
comprension del cambio esta detras de fuertes resistencias. Unas resistencias que ademas en
este caso se suelen dar en personas altamente vinculadas a la organizacion, personas que fun-
damentan su rechazo al cambio en su compromiso con el proyecto institucional y la trayectoria
realizada.

La falta de comprensién del cambio, de su razén de ser o su direccion puede conducir a ciertas
personas a Oponerse a un proceso que segun su parecer pone en peligro la organizacion. Este
tipo de resistencias son especialmente presentes en entidades en las que existe un fuerte apego
emocional al proyecto. También surgen con mas fuerza cuando la necesidad y urgencia del cambio
no son compartidas por todos. Es habitual encontrar grupos en la organizacion, sobretodo en el
caso de cambios anticipatorios, que se cuestionan el cambio y el riesgo que éste implica para la
entidad: ¢no estamos asumiendo demasiado riesgo? ¢por qué lo hacemos? ;no estamos ponien-
do en peligro la organizacion?
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Cuanto mas se haya trabajado la fase de generacion del cambio, cuanto mas afianzada esté la
nueva vision, menores seran las resistencias de este tipo. Unos obstaculos que pueden superar-
se mediante informacién, formacion y haciendo participar a los resistentes en la construccion de
la nueva alternativa.

Sin embargo, la falta de comprensién no siempre se produce sobre la vision definida, sino que a
veces se da en un nivel inferior, en los mecanismos utilizados para su despliegue.

El proceso de redefinicion estratégica que inicié en el ano 1999 The Rheedlen Centers for
Children and Families, una organizacion de New York que trabajaba para la prevencion de la
delincuencia y la promocion de los nifos y jovenes de los barrios mas marginales de la ciudad,
llevé a la entidad a definir un plan de crecimiento ambicioso que se concretaba en tres puntos
fundamentales:

- En primer lugar, obligd a Rheedlen a explicitar la teoria de cambio que sustentaria su enfoque,
es decir, “para que los ninos se conviertan en adultos sanos y productivos, debe haber progra-
mas que aseguren la presencia de una masa critica de familias comprometidas y efectivas,
ademas de la intervencion temprana y gradual en el desarrollo infantil”.

- En segundo lugar, la organizacion decidio dedicar la mayor parte de sus actividades a las
familias de la zona comprendida por 24 manzanas en la Harlem Children’s Zone. Esta concen-
tracion de esfuerzos —dirigida a un mayor porcentaje de residentes de la zona, con un conjunto
mas amplio y mas efectivo de servicios, en especial durante las primeras etapas del desarrollo
infantil- se convirtio en el esquema basico de la organizacion. La organizacion apostaba asi por
cambiar de nombre y convertirse en The Harlem Children’s Zone.

- Tercero, la organizacion se comprometio a ampliar su escala a fin de atender a miles de ninos
pobres en el futuro, a través de una gran red de servicios de programas en una zona geografica
mas extendida.

El plan describia los tipos de beneficiarios, tasas de crecimiento y metas de penetracion zonal
que Rheedlen se comprometia a alcanzar. Explicaba los nuevos sistemas de gestion e informa-
cion que la entidad necesitaria e incluia un cronograma de desarrollo para cada uno de ellos.
Asimismo, delineaba un claro proceso a desarrollar en el curso de los nueve anos siguientes,
dividido en tres etapas. Durante la primera fase, se detallaria el modelo basico del programa,
mientras que la segunda y tercera fases abarcarian la expansion sistematica a dos zonas geo-
graficas aledanas.

El plan ofrecia una clara vision y dirigia la organizacion a concentrar todas las energias en la
promocion de las familias y ninos de una zona concreta. Dotaba a la entidad de un referente a
partir del cual estructurar el gran mosaico de actividades, servicios y programas que ofrecia.

El Plan definia ademas con detalle el desarrollo organizativo que requeria la organizacion para
conseguir sus objetivos. Un desarrollo que pasaba por el fortalecimiento de la sede central y
el incremento de los recursos financieros, principalmente de grandes donantes.

(Continua)
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El plan era compartido por los directores de programa que consideraban un acierto la concen-
tracion de esfuerzos en determinadas zonas y comunidades. Sin embargo, el proceso y los
instrumentos seleccionados para la implementacion del plan generaron fuertes resistencias de
los mismos. Esas resistencias se centraron especialmente en el nuevo sistema de rendicion
de cuentas, que segln los directores cuestionaba seriamente las bases del nuevo sistema de
evaluacion disenado.

El sistema era necesario para poder validar y mejorar el modelo de desarrollo en el que se
asentaba la organizacion y para poder satisfacer las demandas de los grandes financiadores y
conseguir asi el incremento de recursos necesario.

Para disenarlo se conté con el apoyo de una consultoria externa y se contraté una directora de
evaluacion. Fue ella, junto con el director de Harlem, Geoffrey Canada, quien cred un instrumen-
to propio para medir la promocién de los nifos atendidos fundamentado en la evaluacion de
las capacidades lectoras y numeéricas. Eso implicaba que los directores de programa debian
utilizar el instrumento para valorar la situacion de los ninos atendidos y su evolucion. La capa-
cidad lectora y numérica valorada cuantitativamente a partir del instrumento disenado se con-
vertia en un referente basico para evaluar el impacto de los programas. Eso ponia a los direc-
tores de los programas en una dificil tesitura ya que les obligaba a dedicar tiempo y esfuerzos
de sus equipos a unas tareas —como el acompanamiento de la lectura, entre otras— que no
eran directamente aquellas que consideraban que debian realizar, ni aquello para lo que consi-
deraban que sus programas existian. Sin embargo, los donantes estaban satisfechos con el
sistema que les permitia tener datos cuantificados y claros del impacto conseguido.

Los directores cuestionaban seriamente un instrumento que se habia convertido en central en la
nueva estrategia de desarrollo. Si bien compartian la necesidad de contar con una herramienta
de seguimiento y evaluacion para poder reportar a los grandes donantes, diferian en su diseno.
Un diseno sobre el que finalmente tuvieron que introducirse algunas modificaciones para poder
contar con el apoyo de los directores de programa en un proceso clave para la organizacion.

3. Diferentes modos de valorar el cambio

La resistencia vinculada a la defensa de los intereses de la organizacion puede surgir también
cuando se valora de forma distinta el punto de partida o la esencia de la organizacion, y por lo
tanto cuando no se comparte la direccion o sentido del cambio.

La explicacion de la razén de ser de la extension territorial permitié comprometer con el cambio
a algunos miembros del equipo del Casal dels Infants que en un inicio no comprendian su
vinculacion con la misién de la organizacion. La extension era clave para demostrar el valor de
un modelo de intervencién comunitario y en este sentido, mas alla de dar respuesta a las nece-
sidades de nuevos colectivos y personas, contribuia a construir una propuesta social transfor-
madora. Pero esta argumentacion no era convincente para algunas personas que consideraban

(Continua)
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que la organizacion existia para dar respuesta a las necesidades del barrio del Raval. La exten-
sion suponia asi desvirtuar la esencia y alejarse de la misma. Nos encontramos asi con una
resistencia fundamentada en una diferente comprension de la realidad organizativa. Una resis-
tencia que es muy dificil de vencer, y que en la mayor parte de los casos acaba conduciendo,
como ocurri6 en el caso del Casal, a la salida de esos miembros de la organizacion.

El miedo a “perder la esencia”, a “traicionar los valores fundacionales” es apuntado por muchos
de los entrevistados como una de las grandes resistencias en la mayor parte de los procesos de
cambio, sobretodo en procesos vinculados al crecimiento o la profesionalizacion.

Formar y comunicar sobre la realidad de la organizacion, realizar analisis y procesos de reflexion
compartidos para comprender cuales son los elementos definitorios claves de la organizacion,
abrir espacios de participacion en los que las personas comprometidas con la entidad pero con
dudas sobre el cambio puedan expresarse y recoger sus aportaciones, son algunos de los meca-
nismos que pueden utilizarse para vencer algunas de estas resistencias.

4., La falta de credibilidad del cambio

La falta de credibilidad o de confianza en aquellos que impulsan el cambio puede ser una de las
razones que lleve a la gente a resistirse 0 no comprometerse con el mismo. La falta de credibili-
dad se explica en muchas ocasiones porque o bien quien lo impulsa no esta legitimado en la or-
ganizacion o no cuenta con el apoyo de los maximos 6rganos de gobierno, o bien porque la orga-
nizacion ha vivido ya muchos intentos de cambio que no han funcionado.

Seguro que conocemos mas de una organizacion que ha cambiado en muy poco tiempo de equipos
directivos. En este tipo de organizaciones, acostumbradas a disponer de “equipos directivos” fluc-
tuantes, con voluntad de cambio cada uno de ellos, cambiar es extremadamente dificil. Los equi-
pos desconfian del buen término de las propuestas de cambio y dudan sobre su resultado, lo que
les lleva a no implicarse y hasta a oponerse a los mismos. Conseguir la credibilidad del nuevo
equipo y evidenciar el compromiso permanente de los 6rganos de gobierno con el mismo se con-
vierte en este caso en objetivo prioritario para poder avanzar en el cambio.

Una de las principales preocupaciones de la presidenta de UNICEF al contratar una nueva directo-
ra general para liderar el cambio de la entidad fue dotarla de la credibilidad y la legitimidad nece-
sarias para avanzar en un proceso que planteaba una transformacion clara de la organizacion.

La contratacion de la nueva directora se producia poco después de un cambio en la forma juridica y
los 6rganos de gobierno de la entidad, era un paso decisivo para avanzar en la constitucién de una
verdadera direccion ejecutiva transformando asi el tradicional funcionamiento, especialmente en los
territorios, en los que presidencia y direccion ejecutiva habian estado estrechamente vinculadas.
(Continua)
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En este entorno, el liderazgo del cambio suponia un doble reto. Por una parte, era necesario
convencer y comprometer a los presidentes territoriales y voluntarios activos de la entidad de
la idoneidad del nuevo modelo de organizacion y de la nueva direccion. Por otra, hacia falta
asentar la nueva direccion para que el equipo operativo entendiera el cambio en la direccién
organizativa y tuviera claro el nuevo marco de toma de decisiones. Sin esos dos elementos,
desarrollar nuevas lineas de actuacion y consolidar una nueva estrategia de futuro para la or-
ganizacion era extremadamente dificil. Dotar de credibilidad la nueva direccion y, por lo tanto,
dotar de credibilidad el nuevo cambio, era una tarea crucial.

El cambio de forma juridica y la contratacion por primera vez en la historia de la organizacion
de una persona externa a la misma para asumir la direccién fueron las primeras senales evi-
dentes de que la transformacion era creible y profunda. Unas senales que sirvieron para pre-
parar el camino a la nueva direccion.

Direccion y presidencia definieron claramente su rol y lo visualizaron con la presencia conjunta
en actos muy diversos, en los que cada una asumia el rol estratégico-ejecutivo que les corres-
pondia. La presencia conjunta de ambos estamentos en muchas ocasiones y la demostracion
de la confianza total en la directora general de la presidenta fue vital para que el equipo opera-
tivo creyera en el nuevo modelo de direccion.

5. Escasa tolerancia a los cambios Véase capitulo 4.

La resistencia a los cambios nace también de la escasa tolerancia de
algunas personas u organizaciones a los mismos. Esta escasa toleran-
cia esta muy vinculada al propio caracter, pero también en ocasiones,
mas que un tema personal, estamos ante una caracteristica de la propia
cultura organizativa. Las experiencias previas negativas de cambio o los
fracasos reiterados en los intentos de cambio pueden agravar esta si-
tuacion.

Como apunta Kotter, “la escasa tolerancia a los cambios es la razén por
la que las personas se oponen muchas veces a él, aunque comprendan
que es bueno para la organizacion”. La dificultad en este caso reside en
el hecho de que la resistencia es un fenémeno casi insconsciente, el
individuo busca argumentos racionales para justificar su actuacion, pero
aun venciendo dichos argumentos la oposicion al cambio y la incomodi-
dad ante el mismo persisten.

La escasa tolerancia a los cambios tiene en muchas ocasiones su raiz
en el miedo insconsciente a no ser capaz de desempenar las nuevas
funciones, o desplegar las nuevas habilidades que se requieren. Pue-
de surgir aqui nuevamente lo que Stewart Black y B. Gregersen definen
como la falta de movimiento® y que hemos explicado cuando haciamos
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referencia a la importancia de construir una vision. Aunque la gente comprende y ve hacia donde
debe irse, no se mueve, en este caso, porque dudan de su propia capacidad. Dotar a las personas
de los instrumentos necesarios, formarlas y acompanarlas en el proceso de cambio personal se
convierte en fundamental.

La nueva vision que la Fundacié Jaume Bofill aprobé en el ano 2008 suponia pasar de ser
una entidad que tenia en los ambitos de la inmigracion, la participacion, la igualdad y la
educacion su principal objetivo a convertirse en una entidad cuyo foco era el ambito de la edu-
cacion.

Mas alla de la focalizacion en un solo tema la nueva vision implicaba reforzar la centralidad del
concepto de impacto, y requeria una modificacion de los enfoques y las formas de trabajo. La
nueva vision obligaba a desarrollar nuevas competencias y habilidades.

Para avanzar en la misma, la fundacion identificé cuales eran los procesos clave que debian
estar presentes en todos sus proyectos y en los que debian ser excelentes, y construy6é un
nuevo organigrama matricial en el que se fijaban responsables de procesos y responsables de
proyectos que interactuaban.

De hecho, esta estructura suponia una clara novedad en el funcionamiento de la Fundacio
Jaume Bofill que habia contado con responsables de proyectos que dependian de los respon-
sables de area. Los responsables de proyectos dejaban de tener asi una dependencia jerarqui-
ca clara de un director, pero debian colaborar con unos responsables de procesos que eran los
encargados de garantizar la excelencia de los mismos en todos los proyectos. Las necesidades
de interaccion se multiplicaban, la cultura de trabajo se transformaba.

La necesidad de dotar a las personas de las competencias necesarias para abordar este cam-
bio era evidente. Para conseguirlo la Fundacioé Jaume Bofill planteé un plan de desarrollo de
competencias y un plan de formacion tanto en habilidades como en capacidades especialmen-
te para los nuevos responsables de procesos.

Estrategias para superar las resistencias

Formar, acompanar pero también hacer participar a las personas que pueden presentar resisten-
cias al cambio, abrir espacios de escucha, negociar con los resistentes e incorporar algunas de
sus demandas, cooptar ofreciendo alguna recompensa evidente, coercionar o expulsar al resisten-
te son distintas formas y estrategias de afrontar las resistencias. El nivel de autoridad y legitimi-
dad que tenga la persona, personas o grupos que se resisten, la importancia del consenso en la
organizacion y la capacidad de integrar al resistente en el cambio seran algunos de los elementos
que los lideres deberan valorar para decidir la estrategia mas adecuada a seguir. Unas estrategias
que podemos agrupar, como vemos en el grafico que adjuntamos a continuacion, en funcion de su
tipologia en estrategias suaves o estrategias que podriamos llamar duras, y que también depen-
deran en gran medida del estilo de liderazgo de quien impulsa el cambio.
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Formas para facilitar los cambios y superar las resistencias

Formas para facilitar los
cambios y superar las
resistencias

Estrategias suaves Estrategias duras
Formacion Participacion Apoyo Negociacion Manipulacion
y y y y y Coercion
comunicacion colaboracion facilidades acuerdo cooptacién

Fuente: Kotter, J. y Schelesinger, A..

Con la finalidad de minimizar las resistencias ante la implementacion del nuevo CRM, la Fun-
dacio Pere Tarrés utiliz6 un conjunto diverso de estrategias.

Antes del lanzamiento y la implementacion generalizada del nuevo CRM, se realizan cursos de
formacion a todas las personas implicadas. Asi mismo se crea un documento de ayuda, un
manual de uso y un documento con las preguntas mas frecuentes que se cuelga en la intranet.
Se editan poésters con informacion basica sobre el CRM y sus conceptos fundamentales que
se cuelgan en espacios de uso publico de los principales usuarios de la nueva herramienta. La
institucion trabaja también para dotar de un marco de seguridad que permita a los nuevos
usuarios superar sus miedos. Para ello cuentan con el apoyo de la responsable de CRM de la
institucion, un informatico y un responsable de CRM de cada seccion que ha sido formado
especialmente.

Sin embargo y a pesar del apoyo, las resistencias en algunos casos son grandes especialmente
entre aquellas personas mas antiguas y entre algunos responsables de las diferentes secciones
de la Fundaci6 lo cual suponia, también, un uso desigual del CRM por parte de las secciones. Se
quejan de que el CRM les quita mas tiempo, de que no pueden hacer lo mismo que hacian antes.
En este caso el mensaje por parte de la direccion general y los directores de seccion es claro: El
CRM no permite hacer lo mismo, sino hacer cosas distintas que nos daran a medio plazo mejores
resultados. No existe vuelta atras. Asi, en algunos casos, la “imposicion” de la herramienta es
inevitable y se confia en que las ventajas de su uso en el dia a dia y para el desempeno del pro-
pio puesto de trabajo —los logros en algunos casos son casi inmediatos— permitan vencer a me-
dio plazo los miedos asociados sobretodo al desconocimiento. EIl CRM permite por ejemplo dis-
poner de informacion sobre los resultados de campanas de comunicacion y captacion de nuevos
clientes (indice de respuesta por perfil de clientes, venta de servicios, llamadas, etc.) lo que
aporta un valor anadido claro para los comerciales y responsables de comunicacion.
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Para reducir las légicas resistencias que surgieron ante el proceso de cambio realizado, la
Fundacion Tomillo optd por utlizar estrategias de diverso tipo.

Mas alla del esfuerzo realizado por construir y compartir un sentido de urgencia y una vision
compartida de la direccion del cambio —mediante la reflexion estratégica y la comision pedago-
gica— la direccion general cuido especialmente la adecuacion de los ritmos a las necesidades
de los distintos grupos dentro de la organizacion. La comunicacion fue también, en opinion de
la directora, clave. El mensaje de cambio se repitié de forma continuada en cada uno de los
espacios y momentos de encuentro. Un mensaje ademas que tuvo la necesaria credibilidad,
pues conté con el apoyo explicito del presidente-fundador que lo expreso reiteradamente y que
ademas estuvo presente en todas las reuniones clave destinadas a avanzar en el mismo. El
diseno de un plan de formacién y competencias acorde con el nuevo manifiesto pedagégico, y
la realizacion por lo tanto de cursos a gran parte de los miembros de la organizacion fueron
también un elemento clave del cambio. Los cursos ademas se realizaron a propésito con miem-
bros de proyectos, equipos y departamentos distintos, lo que favorecié el conocimiento mutuo
y el intercambio de informacién. Se realizaron también movimientos de personal en horizon-
tal y alguno vertical a distintos proyectos, en la mayor parte de ellos movimientos voluntarios
aunque en algun caso resistente la direccion "forz6” el cambio. Finalmente, como consecuen-
cia de decisiones estratégicas se provocaron algunas bajas que tuvieron una importancia sig-
nificativa en cuanto a mensaje a la organizacion.

A veces sin embargo, y con independencia del estilo de liderazgo, la superacion de las resisten-
cias requerira de medidas drasticas, como cambiar de puesto de trabajo o despedir a los resis-
tentes. Estamos ante medidas dificiles de tomar y que los lideres entrevistados afirman que
muchas veces han tomado demasiado tarde. Posponer los despidos de personas que bloquea-
ban y minaban el cambio ha sido uno de los errores mas habituales cometidos por los lideres
entrevistados, y puede ser ademas un error de importante impacto, sobretodo cuando hablamos
de mandos intermedios.

La falta de convencimiento de los mandos intermedios puede minar un proceso de cambio ya que
frustra a aquellos que creen en él, y desincentiva a aquellos que empezaban a comprometerse en
el mismo. Por eso es especialmente importante cuidar y conseguir la implicacion de este colecti-
vo en el momento de implementar un cambio. Una implicacion que sera mayor seguramente
cuanto mas se haya trabajado con los mismos en la etapa de generacion del cambio.

La decision del equipo directivo de Intermén Oxfam de constituir equipos de liderazgo que
guiaran los dos grandes proyectos de transformacion de la organizacion derivados del nuevo
plan estratégico fue clave para motivar y comprometer en el cambio a los mandos intermedios.

La definicion del rol de Intermén Oxfam en Oxfam Internacional obligé al equipo lider a partici-
par activamente en reuniones de trabajo internacionales, conocer con profundidad las otras

(Continua)
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organizaciones participantes y valorar desde su experiencia y conocimiento del dia a dia en
la organizacion cuales podian ser las aportaciones que Intermén Oxfam podia realizar.

La creacion de esta coalicion del cambio, compuesta por los mandos intermedios mas afecta-
dos por la internacionalizacion, permitié ajustar el cambio a la realidad organizativa, pero sobre-
todo comprometer a los mandos intermedios en un proceso de transformacion que modificaba
completamente su forma de actuar. El proceso de liderazgo por parte de los mandos interme-
dios permitié que una vez definida la integracion, los mandos no vivieran como una imposicion
sino como una oportunidad, por ejemplo, el hecho que las campanas fueran pactadas a nivel
internacional, entre otros muchos aspectos que transformaron completamente su rol.

De hecho, los mandos intermedios se convirtieron en los mas fieles avaladores de la interna-
cionalizacion de la organizacion y en este sentido facilitaron y ayudaron a sus equipos a creer
en el proceso.

De hecho muchas veces son los mandos intermedios quienes asumen el liderazgo directo de sus
equipos y por lo tanto quienes les pueden empoderar y reconocer para que avancen en el camino
del cambio. Cambiar no es una tarea sencilla, cambiar requiere tiempo. Cambiar a nivel individual
implica modificar la actitud y la forma de actuar, y eso es complejo y no siempre sale bien a la
primera. Los esfuerzos por cambiar ademas no siempre son reconocidos y cuando los resultados
tardan, el riesgo de cansarse y desencantarse es evidente. No debemos olvidar que como apun-
taban Stewart Black y B. Gregersen el cambio supone muchas veces introducirse en campos
desconocidos y en el que no se es tan competente. Cambiar por lo tanto tiene una penalizacion,
un coste inicial. Dejamos de hacer algo que sabemos hacer bien, por algo que no dominamos. El
riesgo del desanimo es pues evidente.

Por este motivo es fundamental apoyar a las personas en el cambio, reconocer sus esfuerzos y
ofrecer recompensas durante el camino. En definitiva, acompanarlas durante el cambio, una tarea
que los mandos intermedios, como apuntabamos, dada su cercania a los equipos operativos,
pueden asumir.

En ocasiones sin embargo, las organizaciones se encuentran con mandos intermedios muy resisten-
tes, 0 con poca capacidad. Si ese es el caso, la coalicién del cambio debe identificar personas cer-
canas a los puestos de trabajo clave que deben transformarse que crean en el cambio y puedan
realizar esta labor de apoyo y reconocimiento. La identificacion de las personas que se comprometen
con el cambio, tanto aquellas que pueden ejercer el liderazgo intermedio como las que van a tener
un rol mas operativo en el mismo, es una tarea que puede facilitar la implementacién del cambio.
Formar, hacer participar y acompanar a esas personas puede ayudar a mantener su motivacion. Una
motivacion que puede contagiarse como una gota de aceite al resto de miembros de la organizacion.

Sin embargo, no siempre es suficiente identificar a los lideres del cambio y definir las estrategias

para superar las resistencias. Los obstaculos al cambio van muchas veces mas alla de los indi-
viduos, se hallan en la propia estructura o cultura organizativa.
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Organigramas que encorsetan, estructuras organizativas demasiado rigi-
das, sistemas de retribuciéon poco incentivadores, culturas muy conser-
vadoras o adversas al riesgo, etc., son algunos elementos que también
deben ser sospesados, analizados y transformados.3*

El cambio del organigrama, la introduccién de un nuevo sistema de in-
centivos o hasta elementos que pueden parecer menos importantes
como el cambio de sede u horarios pueden ser necesarios para avanzar
en el cambio real.

En el capitulo préximo
abordaremos con mas detalle
qué entendemos por cultura
organizativa y cémo se puede
transformar.

La ubicacion en dos sedes en barrios distintos era uno de los mayores obstaculos para avanzar
en la unificacion real y el trabajo conjunto de los dos departamentos de accién social de la
Fundacion Tomillo. A pesar de los actuales sistemas de comunicacion, el hecho de no interac-
tuar de manera informal en el mismo espacio de trabajo habia favorecido sin duda a la falta de
conocimiento mutuo de los distintos departamentos dando lugar a equivocos y culturas muy

diferenciadas.

El traslado a una sede compartida, el acercamiento fisico que se realiz6 en la etapa final de la
unificacion de los departamentos, fue un momento clave. Por una parte, el traslado permitio
visualizar la voluntad de la Fundacion y a la vez facilitd la transformacion de las dinamicas re-

lacionales.

La obtencidn y la celebracién de victorias a corto plazo es de hecho uno
de los principales elementos motivadores para el cambio.

No debemos olvidar que los procesos de cambio son lentos y muchas
veces implican importantes esfuerzos por parte de las organizaciones y
personas implicadas, eso convierte la planificacion de pequeias victo-
rias demostrativas en un elemento clave del éxito del proceso.

Como explica Kotter “la mayor parte de la gente no continuara con el
cambio si no ve alguna evidencia entre los 12 0 24 primeros meses de
que el camino esta llevando a los resultados esperados. Sin victorias a
corto plazo, demasiada gente parara o dejara de impulsar el cambio”.

Estas victorias son especialmente importantes sobretodo en el caso
de cambios de gran calado o cambios en organizaciones donde el ni-
vel de complacencia era elevado. Las victorias a corto tendran un efec-
to demostrativo clave y se convertiran en una prueba de que el cambio
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va en la direccion correcta. De esta forma, contribuyen a superar las barreras de movimiento
y falta de vision.

Las victorias a corto también favorecen la credibilidad del cambio y afianzan la confianza en sus
equipos lideres. Unos lideres que al planificar el cambio y disenar la estrategia de ejecucion de-
ben tener la habilidad de seleccionar, para abordar en el corto plazo, aquellos aspectos faciles
de conseguir que pueden ser consideradas como potenciales victorias de cierta inmediatez y que
pueden tener un impacto comunicativo o estratégico importante para liderarlos directamente y asi
fortalecer su rol. Se trata pues, como se resume en el grafico siguiente, de realizar un analisis del
nivel de complejidad de los cambios a abordar asi como de su nivel de importancia estratégica
y/0 comunicativa. Los lideres no deben desgastar sus energias ni su credibilidad en elementos
de elevada complejidad (en los que el fracaso es mas probable) y de baja importancia estratégica,
sino centrarse en aquellos de elevada importancia estratégica, abordando de forma inmediata los
que pueden dar resultados rapidos y asentando las bases para conseguir los cambios de mayor
complejidad.

Matriz importancia — Complejidad de los procesos de cambio

Nivel de importancia estratégica

Bajo Alto
E No abordarlos Irlos trabajando sistematicamente
S Alto para conseguir resultados en el
) medio plazo
o
IS
o
o
3
o) Bajo Delegarlos a alguien Abordarlos ya para conseguir
= victorias rapidas

Fuente: Elaboracién propia.

Cuando en el ano 2008 Bernardo Garcia asume la direccion general de Anesvad con el claro
encargo de proceder a su completa renovacion, la lista de tareas a abordar es enorme. La
Fundacion estaba inmersa en una crisis provocada por la imputacion dos altos cargos directi-
vos de Anesvad y el mismo presidente de la organizacion por apropiacion indebida de fondos.
La Fundacion se encontraba en ese momento bajo la tutela de una Administracion Judicial.

La debilidad institucional era evidente. La organizacion habia estado gobernada por una presi-
dencia-ejecutiva con un estilo de direccion muy personalista y carecia de instrumentos estraté-
gicos que permitieran mantener un rumbo claro.

(Continua)
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El nuevo director realiza un primer diagnoéstico de las debilidades y fortalezas institucionales y
establece cuales son los grandes retos a abordar. Urgencia, importancia estratégica y compleji-
dad conforman los elementos que determinan el calendario de los grandes retos. La prioridad en
ese primer momento se centra en dos grandes temas: la constitucion de un equipo directivo
potente que pueda liderar la transformacion de la entidad y la implantacion de nuevos pilares
ideolégicos y de modelos de intervencion para la organizacion. Se constituye un equipo directivo
integrado mayoritariamente por personas externas a la organizacion. Justo antes de la llegada de
la nueva direccion se habian definido de nuevo la mision y vision. El nuevo equipo culmina la
definicion del modelo de cooperacion de la entidad, que es una muestra clara a los miembros del
equipo del inicio de una nueva forma de trabajar y de un nuevo enfoque. En paralelo se inicia un
proceso de configuracion de un nuevo plan estratégico para el que se cuenta con un consultor
externo. Una vez definido se comunica a todos los miembros del equipo operativo y se integra en
los planes de accion de cada departamento.

A estos elementos se une, evidentemente, por las caracteristicas de la crisis existente, el de-
sarrollo de procesos y sistemas de control y transparencia y la construccion de una red de re-
laciones externas con el sector y la administracién publica. La recuperacion de la credibilidad
se convierte en un objetivo estratégico clave a medio plazo en el que se trabaja de forma inten-
sa desde la direccion general.

El nuevo equipo directivo calendariza claramente las acciones en funcién de su prioridad estra-

tégica y su grado de complejidad. Se construye asi un listado de acciones claro, con logros y
objetivos a conseguir a corto plazo que contribuyen a consolidar las lineas y metas a largo.

La comunicacion de los logros se convierte en un elemento clave para afianzar el cambio y
conseguir la confianza del equipo operativo. Asi, de forma periddica el equipo directivo elabora
un documento de objetivos y logros que se hace llegar a todos los trabajadores de la entidad.
Se realizan circulares comunicando los logros y al final del primer ano de inicio del cambio, se
elabora un documento resumen de los mismos.

El documento de logros permite reforzar la motivacion para el cambio pero también comunicar
el sentido y la direccion del mismo.

Comunicar y celebrar las victorias a corto permite asi avanzar en el cambio. Sin embargo, celebrar
las victorias a corto plazo no debe en ningun caso significar el abandono de los objetivos a largo
plazo. De hecho, declarar el éxito demasiado pronto, antes de que las conductas o rutinas se
hayan institucionalizado, es, como apuntan diversos autores, uno de los errores mas frecuentes
en esta etapa del proceso de cambio.

La propia naturaleza de los cambios hace que su desarrollo en la mayor parte de las ocasiones
no se corresponda con lo planificado. Imprevistos, resistencias no planeadas, resultados inespe-
rados forman parte del mismo proceso. Trabajar con la espontaneidad se acaba convirtiendo asi
en una tarea permanente de unos lideres que, si no cuentan con instrumentos que les permitan
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sistematizar los objetivos y resultados, corren el riesgo de perderse por el camino o de no llegar
hasta el final del mismo.

Una vision clara que perfile el objetivo final del cambio, una planificacion acorde y la disposicién
de instrumentos que permitan seguir los resultados y conocer hasta dénde se ha avanzado, asi
como rendir cuentas del mismo, pueden evitar una euforia temprana que acabe diluyendo o hasta
frenando el verdadero cambio.

La informacién derivada del seguimiento debe permitir ademas valorar la necesidad de replantear
el plan o la estrategia definida y ajustar el proceso a la realidad que se va perfilando conforme se
avanza en el mismo. El verdadero liderazgo debe ser capaz asi de reconocer los éxitos y los fra-
casos e integrar las mejoras al cambio planteado.

Conscientes de las importantes implicaciones del proceso, cuando en el ano 1999, la Asocia-
cion Fe y Alegria Espana inicié el proceso de refundacion que le llevaria a convertirse en la
Fundacion Entreculturas decidié planificar claramente los grandes hitos del proceso.

Por eso, y como hemos visto anteriormente, instrumentalizé el cambio a través de un proceso
de planificacion estratégica en dos grandes etapas 2000-2003 y 2004-2007, para los que fij6
lineas estratégicas y objetivos claros.

Al inicio del proceso la entidad tenia muy clara la vision y el objetivo final que se queria alcanzar.
Sin embargo, se opté por estructurar el proceso en dos fases, y fue en el momento de finalizar
el primer plan estratégico cuando se realizd un proceso de analisis centrado en identificar la
situacion alcanzada en comparacion de la vision deseada, para poder asi planificar la siguiente
fase del cambio. Asi, se diseno el segundo Plan Estratégico 2004-2007, que permitié ajustar
las siguientes acciones a la realidad de aquel momento de la entidad mas facilmente que
planteando todo el proceso en el inicio.

Debido a que el cambio supuso un proceso de transformacion completo de la organizacion, no
fue hasta la fase final del segundo plan cuando se cont6 con unos instrumentos de seguimien-
to formalizados. Entre el primero y el segundo plan el analisis se centr6 mas en disenar las Ii-
neas para responder al ;qué nos falta por llegar a nuestro objetivo de entidad?. En cambio, a
mediados de 2007, la disposicion de este instrumento de seguimiento vinculado al segundo
plan, con unos objetivos ya claramente marcados, permitioé que la Fundacion planteara, dada la
no consecucion de algunos de ellos, la necesidad de ampliar el plan estratégico un ano mas.

Planificar el cambio por etapas, establecer hitos a conseguir en el tiempo y fijar momentos de
revision y evaluacion que obliguen a seguir los resultados y reflexionar sobre la evolucion del
cambio favorece asi a llevar los cambios hasta su destino final. Un destino al que los lideres no
quieren ni pueden llegar solos.

Es por ello que comunicar sobre el avance del cambio, reconocer publicamente los logros pero

también aquello que no ha funcionado y se quiere modificar, se convierte en un instrumento fun-
damental para mantener al equipo motivado.
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A finales del 2009, y tras dos anos de implementacion del cambio derivado de la planificaciéon
estratégica para el periodo 2007-2011, la Junta Directiva del Casal planteé serias dudas al
equipo directivo sobre el avance del Plan.

El plan planteaba ocho objetivos estratégicos basicos. Tres de los objetivos confirmaban el
camino iniciado por el Casal para ampliar su ambito de actuacion. Se apostaba por la exten-
sion territorial, pasando de los tres territorios en los que en ese momento estaba presente el
Casal a doce; se reafirmaba la apuesta por la sensibilizacion y la incidencia politica mas alla
de la intervencion directa y se definia la actuacion delante de nuevas necesidades sociales
como un objetivo prioritario de la entidad. Los otros cinco objetivos se centraban mas en te-
mas relacionados con el modelo de organizacion que deseaban consolidar. Asi, se definian el
desarrollo de un modelo asociativo propio, la cohesion y participacion interna, el refuerzo de
la estructura, la consolidacion de un modelo de voluntariado y el trabajo en red como objetivos
también prioritarios. El plan de hecho venia a ofrecer un marco en el que continuar desplegan-
do la intensa actividad que el Casal habia realizado los ultimos anos. Legitimaba el crecimien-
to del Casal en otros territorios, asi como hacia nuevos ambitos o actividades; reconocia la
incidencia y la sensibilizacion como espacios de intervencion prioritarios y asentaba las bases
de aquellos elementos que definian lo que implicitamente los miembros del Casal entendian
que era un modelo especifico de intervencion (voluntariado, trabajo en red, respuesta integral
€ innovadora).

La visién que ofrecia el plan era compartida por equipo directivo y junta. Sin embargo, a me-
diados de 2009, la Junta cuestionaba el rumbo que habia tomado el cambio. Un cambio muy
centrado, seglin su parecer, en la extension territorial y poco en otros elementos clave como
el voluntariado, la incidencia o el trabajo en red. De hecho, esta observacion era compartida
por algunos trabajadores que veian como la vision aprobada hacia dos anos les habia llevado
a cinco nuevos territorios pero no habia consolidado en su opinién otras areas esenciales de
la entidad.

El equipo directivo por su parte no compartia la apreciacion. Consideraba que si se estaba
trabajando en las lineas adecuadas, a pesar de que reconocia algunas dificultades. El cre-
cimiento en el nidmero de voluntarios (mas de un 37%), en la financiacion privada (un 94%)
y la presencia en multitud de redes demostraba que el cambio definido se estaba abordan-
do. Pero el asentamiento del modelo de intervencion del Casal en el territorio requeria de
tiempo.

El equipo directivo del Casal no habia realizado una evaluacion de la evolucion del plan ni
habia rendido cuentas claras a la Junta ni al equipo operativo de los avances conseguidos.
Ademas, existia una percepcion diferente por parte de distintos colectivos de lo que realmen-
te implicaba o significaba la vision dibujada.

Haber acordado unos criterios de evaluacion de forma previa al despliegue del cambio habria
facilitado la discusion de las distintas lineas estratégicas y su concrecion, lo que habria evita-
do seguramente la posterior dispersion en sus interpretaciones. Por otra parte, contar con
dicho instrumento de seguimiento y evaluacion permitiria en el momento de “crisis” contar
con elementos objetivos que permitieran avanzar en la discusion y reajustar si es necesario
el plan de cambio o las acciones para conseguirlo.
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Conseguir el compromiso de los equipos, acompanar a las personas y dotarlas de los instrumen-
tos y del coraje suficiente para cambiar son tareas fundamentales que los lideres deben asumir
en esta etapa de ejecucion del cambio. Una etapa durante la cual la gestion del cambio propia-
mente dicho asume un rol central.

Para que un cambio tenga éxito es necesario contar con un cierto grado de planificacién, dotarlo
de los recursos necesarios, seguir sus pasos y ajustarlo a la cambiante realidad. Gestion y lide-
razgo se unen en una etapa en la que ambos elementos son indispensables y mas cuando habla-
mos de cambios significativos en organizaciones de cierto tamano.

El objetivo de los lideres durante esta etapa de ejecucion es que las personas modifiquen su ac-
tuacion en la direccion del cambio. Para ello, en primer lugar deben convencerles de que el cambio
tiene sentido, utilizando elementos racionales y emocionales que les permitan transformar su
pensamiento. Comunicar la direccion y la estrategia del cambio, demostrar los logros consegui-
dos y rendir cuentas sobre los avances contribuyen sin duda a ampliar el conocimiento sobre el
cambio y expresar su validez, lo que favorece el cambio de pensamiento y actuacion.

Como indica el cuadro que vemos a continuacioén, para conseguir convencer y, en un paso mas
alla, comprometer a las personas con el cambio, debemos conseguir que cambien no sélo de
forma de actuar, sindé también como minimo de pensamiento. Si el lider no consigue que las
personas de su equipo piensen que el cambio es positivo, la imposicion se convertira en la Unica
forma de conseguir que se haga realidad. El poder de imponer llevara a que las personas acaten
las 6rdenes, pero el asentamiento del cambio sera débil. Para que un cambio funcione es impor-
tante que las personas crean en é€l, piensen que es necesario, ya que eso les llevara a aceptar
el cambio y actuar en consecuencia. Esto no implica necesariamente que las personas se com-
prometan emocionalmente con el mismo. Cambiar los sentimientos, la vinculacién emocional
con una organizaciéon o un modelo de actuacion no es sencillo. Sobretodo en cambios significa-
tivos que transforman elementos que a veces son esenciales. Es posible que las personas en-
tiendan el cambio pero sigan vinculados emocionalmente a la situacién anterior. En este caso el
compromiso es débil, pero el cambio es posible. Evidentemente, cuantas mas personas adopten
el cambio, sientan y no s6lo piensen que este es necesario y adecuado, mas facil y rapido podra
producirse el mismo. Sin embargo, los lideres del cambio deben asumir que el compromiso
emocional no siempre es factible, y que en muchas ocasiones se produce con posterioridad al
cambio.

Pero aun estando convencidos de la necesidad y del buen destino del cambio, aun sintiendo que
es positivo, como hemos visto, existen importantes barreras que impiden que las personas se
muevan. Barreras que los lideres del cambio deben ser capaces de detectar y vencer cuando sea
posible. Unos lideres que deben dotar de los instrumentos y de las competencias necesarias para
que las personas convencidas puedan avanzar en el cambio.
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Expresiones de cambio

ACTUAR PENSAR SENTIR Promotor Respuesta
NO NO NO Promover sin éxito Rechazar

Si NO NO Imponer Acatar

S Si NO Convencer Aceptar

Si Si si Comprometer Adoptar

Fuente: Serlavés, R., El desarrollo de la competencia Orientacion al cambio.

Los lideres ademas en esta etapa deben tener la habilidad de descubrir aquellas personas que
pueden coliderar y acompanar el cambio en distintos niveles de la organizacion y empoderarlas
para que asi lo hagan.

El liderazgo del cambio requiere asi en la etapa de ejecucion de la capacidad de acompanar per-
sonas e impregnar la organizacion de nuevas formas de hacer. Ser coherente, constante, pero
también capaz de reconocer errores y adaptarse a la realidad; informar a los equipos, apoyarlos
y estar a su lado durante el camino son sin duda tareas permanentes de unos lideres que no
deben olvidar nunca en esta etapa de ejecucion que un cambio requiere de personas que lo sigan.
Gestionar el cambio es clave, pero es en el liderazgo de los equipos, es en la capacidad de con-
vencer y, si se puede, comprometer a las personas con el mismo, donde realmente se decide el
éxito del cambio.
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6. La institucionalizacion del cambio. El cambio
de cultura y el liderazgo

Un cambio no esta completo hasta que no se institucionaliza. Es decir,
hasta que no se incorpora en la manera de hacer natural de la organiza-
cién, hasta que no forma parte de su cultura.

Avanzar en los cambios planificados, conseguir pequenas victorias, ob-
tener el compromiso de los equipos, remover los obstaculos organizati-
vos que impiden cambiar es importante, pero no es suficiente para con-
siderar que un cambio significativo se ha producido. Modificar estrategias,
estructuras o sistemas es a veces necesario, pero debemos ir mas alla.
Para que un cambio realmente prevalezca, debe derivar en una nueva
cultura, un nuevo grupo de normas de comportamiento y valores com-
partidos. Si eso no es asi, si el cambio sélo aflora y se sustenta en
elementos de la superficie organizativa, la sostenibilidad del mismo sera
compleja. “Los esfuerzos de un trabajo intenso se pueden venir abajo por
los vientos de la tradicion en un periodo de tiempo considerablemente
corto”.%®

De hecho y como apunta Kotter, uno de los principales errores que se
cometen al realizar procesos de cambio es cantar victoria demasiado
pronto, olvidar la necesidad de asentar los cambios, de congelarlos,
como diria Kurt Lewin. Desafortunadamente, en demasiadas ocasiones,

Los procesos de cambio en las ONG: INSTITUCIONALIZAR EL CAMBIO

FACTORES CLAVE DE EXITO DE LOS PROCESOS DE CAMBIO EN LAS ONG

GENERAR EL CAMBIO FCE 1. Establecer el sentido de urgencia
FCE 2. Formar una coalicién para el cambio
FCE 3. Crear una vision

PROMOVER EL CAMBIO FCE 4. Definir la estrategia y planificar el cambio
FCE 5. Comunicar vision y estrategia

KoTTeR, J; y CoHEN, D

(2003)

Las claves del cambio. Casos
reales de personas que han
cambiado sus organizaciones,

Ed. Deusto. Barcelona.

FCE 6. Superar los obstdculos y ayudar a la gente a cambiar
FCE 7. Conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo
FCE 8. Seguir los resultados, ajustar el cambio y rendir cuentas

INSTITUCIONALIZAR EL CAMBIO FCE 9. Introducir el cambio en la cultura organizativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotter y Lewin.
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los lideres del cambio consideran que una vez realizados los cambios
planificados el trabajo esta hecho. Pero el cambio no es real, no es ver-
dadero si no ha transformado la actitud de las personas y su manera de
comportarse. Una transformacion que es dificil.

Debemos tener presente que los individuos acostumbran a hacer las
cosas como siempre se han hecho, porque esta demostrado que funcio-
nan. De hecho, la cultura organizativa nace de esas experiencias exito-
sas y es por ello que cambiarla resulta sumamente complejo. La fuerza
de la gravedad suele ser elevada.

Los procesos de cambio significativos tienen el gran reto de cuestionar
la cultura existente —durante la etapa de generacion del cambio—, ofre-
cer elementos para construir una nueva cultura, o por lo menos hacerla
evolucionar. Todo esto implica redefinir algunos conceptos basicos de la
organizacion —en la etapa de implementacion- y finalmente consolidar-
los, institucionalizarlos, o que implica reforzarlos, darles valor como ele-
mentos que permiten a la organizacion sobrevivir, adaptarse al entorno
y conseguir sus objetivos.

Uno de los roles de los lideres es cuestionar la cultura de una organi-
zacion y ser capaz de generar una nueva que dé mejor respuesta a los
retos presentes y futuros. El liderazgo se caracteriza pues por dicha
capacidad, y es de hecho la misma la que determina la diferencia entre
un buen gestor y un lider. Como apunta Schein,*® el liderazgo pasa
pues por el uso consciente e inconsciente de todos aquellos mecanis-
mos que pueden modificar las asunciones basicas del trabajo de un
grupo. Este mismo autor afirma que “muchos programas de cambio
fracasan porque su gestor no es capaz de utilizar el conjunto de meca-
nismos existentes para modificar el comportamiento y las asunciones
basicas del grupo. Cuando eso se hace, el gestor se convierte en un
lider”.

Transformar la cultura es el requisito clave del éxito y el objetivo final de
muchos procesos de cambio.

Pero, ¢qué entendemos en este caso por cultura? ¢ y como puede cam-
biarse la cultura de una organizacion? ¢por qué es tan importante el
cambio de cultura?
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Edgar Schein define la cultura como aquel “conjunto de asunciones basicas compartidas que un
grupo ha inventado, descubierto o desarrollado como resultado del aprendizaje de como enfrentar-
se a los problemas de adaptacion externa e integracion interna, y que han funcionado lo suficiente-
mente bien para ser considerados validos y por lo tanto ser ensefiados a los nuevos miembros como
la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a dichos problemas”.

La cultura es por lo tanto algo profundo, que se encuentra en la misma esencia de la organizacion.
Es una combinacion de asunciones basicas, sentimientos, creencias, valores y comportamientos
que son compartidos por una parte significativa de sus miembros. La cultura es lo que explica
muchas veces la diferencia entre organizaciones, podriamos decir que es su caracter o persona-
lidad. Es aquello que se comparte (valores, normas, conductas, tradiciones, criterios, etc.), que
esta suficientemente enraizado, tiene un caracter estable y que conforma un modelo donde los
diferentes elementos se integran de forma coherente.

La cultura determina pues las normas de comportamiento del grupo. Unas normas que se refle-
jan, pero a la vez se configuran a partir de: el lenguaje, costumbres y tradiciones; los principios
ideolégicos y las politicas institucionales; los valores proclamados por la organizacion y las com-
petencias que se valoran, asi como otros elementos implicitos que son la misma esencia de la
cultura. Schein considera que la cultura de una organizacion puede ser analizada en tres niveles,
entendiendo estos como el grado en el que el fenémeno cultural es visible al observador. Los tres
niveles se relacionan entre si, la modificacion de uno influye en los otros, aunque no en el mismo
grado.

Los tres niveles de la cultura

Estructuras y procesos organizativos visibles

RiEEEoE (dificiles de descifrar)

Estrategias, objetivos, filosofias

Valores adoptados y creencias (ustificaciones adoptadas)

Creencias inconscientes y asumidas, percepciones, opiniones y sentimientos...

Asunciones subyacentes I -
(ultima fuente de valores y accion)

Fuente: Schein, E.H. (1997); Organizational culture and leadership.

En un primer nivel, en la superficie, encontramos los artefactos que incluyen todos aquellos fe-
némenos que uno percibe cuando se encuentra ante un nuevo grupo que tiene una cultura dis-
tinta a la propia. Incluimos en este punto los codigos de relacion y presentacion, las vestimen-
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tas, los horarios, la forma de solucionar los conflictos, hasta la decoracién o la forma en que se
realizan las reuniones. Se trata de elementos que son faciles de observar, pero no siempre tan-
to de descifrar, pero que sin duda tienen su significado. Los artefactos envian de hecho mensa-
jes al interior, pero sobretodo al exterior de la organizacién sobre la cultura de la misma. El pro-
blema es que la historia personal influye mucho en la interpretacion de dichos mensajes, lo que
puede provocar sin duda comprensiones erréneas de la cultura de una organizacion. Sin embar-
g0,y a pesar de este “peligro”, el uso de los artefactos se convierte en un elemento importante
para comunicar la cultura de una organizacién y también para mostrar los cambios que se de-
sean producir en ella. Los artefactos son ademas elementos relativamente faciles de modificar
y que pueden ayudar sin duda, sobretodo por su valor simbdlico, a transformar otros niveles de
la cultura organizativa.

En junio del 2009 con un equipo directivo “dotado” de credibilidad, y con la consciencia en toda
la organizacion del cambio deseado el Comité Espanol de UNICEF inicia un proceso de planifi-
cacion estratégica.

La Presidencia propone y debate con el patronato la vision del Comité para los proximos anos
en la que debe basarse, junto con las prioridades de UNICEF, el Plan Estratégico.

La Direccion Ejecutiva inicia un proceso participativo fundamental para la elaboracion del Plan.
El Comité de direccion aterriza la vision, analiza los posibles escenarios de futuro y define los
objetivos estratégicos 2010-2012. Se cuenta con la participacion activa de la Comision Perma-
nente y el apoyo del Patronato en todo el proceso.

Para aterrizar la vision y desarrollar estrategias, en grupos de 15 personas, de procedencias y
equipos diversos, se reflexiona sobre el orgullo de pertenencia a la institucion y los cambios
que deberian realizarse. A partir de las aportaciones de los equipos, el comité de direccion fija
cinco objetivos generales y en equipos de dos directores de departamento desarrollan cada
uno de los objetivos y sus indicadores.

Este breve pero intenso proceso, tres meses y medio, y en €poca vacacional, obliga a realizar
un importante esfuerzo que es definitivo para avanzar en la cohesion interna y en el fortaleci-
miento de las distintas funciones.

La intensidad, brevedad y el periodo elegido para el proceso de elaboracion viene a confirmar
asi mismo la voluntad de gestar un cambio cultural significativo.

Aunque no es un tema de elevada prioridad, el cambio de sede se encuentra entre las acciones
estratégicas a llevar a cabo por parte de Anesvad durante el periodo 2009-2011. La busqueda
de una sede funcional y acorde con la actual mision, vision y valores de la organizacion es una
muestra clara del nuevo rumbo que ha tomado la organizacién desde la crisis que llevo a Ber-
nardo Garcia a asumir la direccion de la misma. Un simbolo claro de la nueva cultura organiza-
tiva que se desea implementar.
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En un segundo nivel, por debajo de los artefactos, se encuentran los valores y criterios institucio-
nales adoptados y expuestos publicamente. Se trata de las estrategias, objetivos, la filosofia re-
conocida, las politicas y valores institucionales publicos. Desafortunadamente, no siempre estos
valores y criterios explicitados, que se comunican, se traducen luego en la forma de actuar de la
organizacion. En ocasiones encontramos incongruencias evidentes entre aquellos valores decla-
rados, lo que la organizacion dice que es o hace, y lo que realmente es y hace. Debatir y discutir
sobre los valores y las estrategias, es uno de los mecanismos mas utilizados para impulsar cam-
bios culturales.

La reflexion estratégica, no plan estratégico, que realiz6 la Fundacion Tomillo en el ano 2008
como punto inicial del proceso de cambio que deseaba afrontar llevo a concluir que la educa-
cion y la formacién eran el eje central unificador de toda la accién de la fundaciéon. Del proce-
so se derivo la necesidad de constituir una comision pedagoégica que definiera en profundidad
lo que la Fundacion entendia por educacion.

La comision pedagoégica, en la que se integraron miembros de los distintos departamentos,
derivé en un manifiesto pedagoégico que se convirtié en el referente de la entidad. La reali-
zacion del documento permitié discutir sobre la misma esencia de la organizacion, corrobo-
rar algunas asunciones basicas y apuntar algunas nuevas. El proceso de realizacion fue
una muestra evidente de una nueva forma de trabajar participativa y una prueba de que el
trabajo compartido entre distintos departamentos de la Fundacion llevaba a resultados
mas ricos para todos. El manifiesto también explicitaba la filosofia basica de la organiza-
cion y como tal se convertia en un referente en el disefo de todos los programas fundacio-
nales, en un elemento que definia una nueva cultura y contribuia a asentarla. El documento
se comunic6 a todos los miembros de la organizacion y se convirtio, junto con la definicion
de las competencias basicas de la relacion de ayuda —actuacion basica de la entidad-,
como referente del diseno de un nuevo plan de formacion para todos los miembros de la
organizacion.

El tercer nivel, el de mayor profundidad, y el que segun Schein configura realmente la esencia
de la cultura de una organizacion es lo que él llama las asunciones basicas, los supuestos
tacitos compartidos. Se trata de convicciones organizativas, modelos mentales que rigen la
organizacion. Elementos que se toman como verdades demostradas y que surgen normalmen-
te del aprendizaje histérico de la organizacién —son creencias que funcionan o han funcionado-
que han sido transmitidas por su fundador o por personas ajenas y se han demostrado vali-
das. Los supuestos tacitos nacen asi generalmente a partir de los fundadores o de nuevos
lideres que introducen formas de ser y de actuar que resultan exitosas para resolver los pro-
blemas y retos de la organizacién. El éxito del supuesto lleva a que sea introducido en el
aprendizaje organizativo, que esa forma de comprender la realidad se dé por hecha y se trans-
mita a los integrantes de la organizacion consolidandose como una parte fundamental de la
cultura. Los supuestos tacitos emanan de determinados valores y a la vez los generan, refor-
zandose mutuamente.
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Tres preguntas que podemos hacernos para identificar los supuestos tacitos compartidos

¢Coémo son las cosas por aqui? Los artefactos
¢Por qué estamos haciendo lo que estamos haciendo? Valores adoptados
. Supuestos
¢Todos los artefactos se explican por los valores adoptados? tacitos
¢Algo mas? compartidos

Fuente: Schein, E.H. (1997); Organizational culture and leadership.

Estamos ante aspectos que al no ser explicitados, no pueden discutirse, ni debatirse, aspectos
que ademas son muchas veces dificiles de detectar. El cambio significativo se produce cuando se
consiguen transformar estas asunciones basicas.

Una de las tareas fundamentales de los lideres es pues comprender dichas asunciones basicas,
valorar su idoneidad para la organizacion y el rumbo que se quiere emprender y decidir si es ne-
cesario cambiarlas. Es importante tener en cuenta que los supuestos tacitos y las asunciones
compartidas dotan de estabilidad a los grupos y permiten predecir y orientar determinados com-
portamientos lo que sin duda facilita la vida organizativa. Romper dichos supuestos genera ansie-
dad, aumenta la impredecibilidad de los comportamientos y por lo tanto, al menos temporalmen-
te, hasta que no surgen nuevos supuestos, inestabiliza la organizacion.

Cuando en octubre del 2008, Bernardo Garcia asume la direccion general de Anesvad la debi-
lidad institucional era evidente.

La imputacion de dos altos cargos directivos y el mismo presidente y fundador de la organizacion
por apropiacion indebida de fondos, en marzo de 2007, supuso un duro golpe para la Fundacion.

La organizacion habia estado gobernada por una presidencia-ejecutiva con un estilo de direc-
cion muy personalista y carecia de instrumentos estratégicos que permitieran mantener un
rumbo claro. Durante casi 40 anos, el presidente-ejecutivo habia marcado personalmente la
orientacion de la organizacion y tomado las decisiones claves, lo que habia acabado configu-
rando una organizacion con una cultura muy jerarquica, en la que la iniciativa y la capacidad de
tomar decisiones no eran valoradas. Esto habia determinado claramente la composicion y la
forma de actuar de lo cargos directivos de la entidad.

(Continua)
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Tras la detencion del presidente nadie habia sido capaz de asumir el liderazgo de la organiza-
cion. De hecho, desde mediados del 2007, la falta de una clara direccion habia hecho aflorar
fuertes tensiones entre los miembros del equipo directivo.

Motivar y comprometer al equipo con un nuevo proyecto, pero sobretodo construir una nueva
cultura organizativa que ofreciera una alternativa consistente al dirigismo personalista era un
claro reto. El fracaso del modelo dirigista que habia situado a la organizacién en una evidente
situacion de crisis predisponia las personas al cambio, pero era necesario demostrar que el
nuevo modelo y estilo de direccion funcionaban para que contribuyeran a construir una nueva
cultura organizativa.

Algunos ejemplos de supuestos basicos compartidos presentes en las ONG

+ Somos los que vamos a cambiar el mundo + Nosotros somos los buenos y las empresas las malas

- Creemos en lo que hacemos, nos dedicamos a lo que + El cambio es un proceso. No se pueden medir los resultados
creemos - La trayectoria y experiencia en la ONG es mas importante

- Somos rebeldes ante el status-quo que la competencia directiva

- La unién hace la fuerza. No competimos; colaboramos - Aqui no hay despidos a no ser que la hagas muy gorda

- Nos adelantamos a los tiempos. Sabemos cambiar - Procesos y estructuracion: la minima necesaria

- Todos estamos motivados y nos esforzamos “a tope”

« El voluntariado mantiene la esencia de nuestros valores
- Trabajamos en equipo

+ No nos gustan los que van por libre

Fuente: Elaboracion propia.

Pero, ¢por qué es necesario modificar la cultura? ¢qué valor real tiene la CrawaN, J.A.; y EUNYOUNG, S.

cultura de una organizacion? La cultura es el elemento final sobre el que 2009 Leadne by Leieraging
. . . . ultura”; California Manage-

se asienta el comportamiento de un grupo significativo de personas ment Review, Summer 2003,

dentro de una organizacion. La cultura determina la forma en la que las "' %>

personas piensan y sienten, afrontan determinados retos. Como apun-

tabamos en la parte final del anterior capitulo, si no conseguimos trans-

formar esa forma de pensar y sentir s6lo conseguiremos que actien

distinto imponiéndolo, lo que debilita la sostenibilidad del cambio. Esto

es mas evidente en organizaciones en las que los mecanismos y la cul-

tura del control suelen ser “vagos”.

Como explican Chatman y Euyong®’ las reglas y normas de control sélo
son Utiles para dar respuesta a situaciones estandarizadas y previsibles.
En un mundo cada vez mas cambiante, en el que predecir es complejo,
construir una fuerte cultura toma mas relevancia. Entendemos en este
caso que una cultura fuerte es aquella en la que se produce un alto
acuerdo sobre lo que se valora y existe una alta intensidad sobre el con-
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tenido de dichos valores. Una cultura fuerte permite que la gente se comprometa con una determi-
nada forma de entender su entorno y organizacion y que priorice algunos elementos por encima de
otros, lo que lleva implicitamente a una forma de actuar. Una cultura fuerte facilita que la gente
actlde como se espera de ella, como la organizacion requiere, sin necesidad de disponer de meca-
nismos de control ni 6rdenes. De hecho, y como apuntan Cahtman y Eunyoung, “la ironia de liderar
a través de la cultura es que cuanta menos direccion formal se dé a los trabajadores, mejor ejecutan
la estrategia de la organizacion, porque mas propietarios se sienten de sus propias acciones y de su
forma de actuar”. De hecho, el liderazgo a través de la cultura es una caracteristica habitual en el
sector. Son muchas las ONG, como veiamos al apuntar las caracteristicas especificas de estas
organizaciones, que tienen personas altamente vinculadas a la organizacion, personas que creen
firmemente en el proyecto y que estan imbuidas de la cultura organizativa. Podemos decir que la
fortaleza de la cultura es una caracteristica de muchas de estas organizaciones.

Pero si bien dicha fortaleza es positiva y contribuye sin duda a construir organizaciones con mayor
impacto, también supone una clara dificultad cuando se plantean procesos de cambio significati-
vos. Modificar la cultura en organizaciones en las que el consenso y la intensidad de los valores
son elevados puede ser un proceso arduo.

Analizando procesos de cambio significativo, vemos que el miedo a perder la esencia de la orga-
nizacion, a traicionar la cultura organizativa, se encuentra en la base de la oposicion de muchos
grupos. Grupos que se resisten a modificar aquello que consideran que da sentido a su compro-
Miso y que garantiza la supervivencia y el impacto de la organizacion. Personas que sienten an-
siedad ante lo desconocido, ante el cambio de aquello que se ha demostrado que ha funcionado.

El cambio cultural es asi mas complejo en organizaciones con fuertes culturas, y es en ellas don-
de un liderazgo transformador se convierte en clave. Hablamos de un liderazgo que marca el ca-
mino, acompana y ofrece respuestas sélidas que permiten reducir la ansiedad generada por la
ruptura de las asunciones basicas.

A pesar de la dificultad para conseguir un cambio cultural en la direccion deseada, la verdad es
que dicho cambio se produce de forma casi inevitable conforme las organizaciones evolucionan.
Los procesos madurativos implican cambios culturales sin que exista siempre un uso premedita-
do de instrumentos para conseguirlo.

Si reflexionamos ademas con detenimiento sobre los cambios significativos que han vivido las or-
ganizaciones que conocemos, descubriremos que el cambio cultural es el objetivo final de la mayor
parte de ellos, pudiéndose entender el conjunto de pequenos cambios previos que se producen
como instrumentos a favor de dicha transformacion. Pero ain cuando el cambio cultural no es el
objetivo final manifiesto, si que es un requisito y una consecuencia de los cambios abordados.
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Cambio cultural y cambio organizativo estan asi estrechamente vinculados, podriamos decir que
son dos partes de un mismo proceso. Sin embargo, y a pesar de la estrecha relacion entre am-
bos, modificar la cultura en el sentido que deseamos no es una tarea facil. Es de hecho la habili-
dad para disenar una estrategia y utilizar los mecanismos adecuados para conseguirlo la que,
como apuntabamos antes, distingue un lider de un gestor del cambio.

Mas alla del componente carismatico que algunos lideres, pero pocos, poseen, la transmision de
nuevos valores, la construccién de nuevas asunciones basicas compartidas pasa asi la mayor
parte de las veces por el uso consciente o inconsciente de un conjunto de mecanismos varios. La
coherencia en el uso de los mismos, la consistencia del mensaje transmitido es fundamental para
que el cambio de cultura se produzca, como también lo es evidentemente la demostracion practi-
ca de que la nueva cultura aporta los resultados deseados. Desde esta perspectiva, la consecu-
cion de logros, el propio éxito del cambio, se convierte en un elemento que lo refuerza y ayuda a
su consolidacion.

Conseguir un cambio cultural requiere asi de tiempo y de una estrategia coherente. Tener en
cuenta los tres niveles que segun Schein configuran la cultura —artefactos, valores institucionales
y asunciones basicas-y la correlacion entre ellos —estamos ante niveles que se influyen mutua-
mente— puede ayudarnos a disefar una estrategia de cambio cultural. El trabajo sobre uno de los
niveles acaba influyendo en los otros. El cambio paralelo en diversos niveles si se produce de
forma coherente facilita asi la transformacion. Cambios sutiles como modificar el nombre de un
departamento, redisenar los espacios de trabajo; cambios mas profundos como modificar las
politicas de seleccién o introducir sistemas de evaluacion de personal; cambios fundamentales
como transformar la estrategia organizativa o cambiar de director general, entre otros, influyen sin
duda en la cultura organizativa. Una cultura que cuanto mas madura y aparentemente exitosa sea
una organizacion, mas compleja sera de transformar.

El rol de los lideres en los cambios culturales y la importancia y utilidad de los distintos mecanis-
mos que pueden utilizar para impulsarlos, depende en gran medida del momento de madurez que
vive la organizacion. En un primer estadio, como apunta Schein, el mismo comportamiento del Ii-
der sera la fuente fundamental de creacién y cambio de cultura. Con el crecimiento de la organi-
zacion y la estructuracion de procesos surgen otros elementos que pueden utilizarse para impul-
sar el cambio cultural, como también ocurre a medida que nacen nuevas subculturas o se
producen crisis inevitables al crecimiento organizativo. La habilidad para detectar cual es el con-
junto de mecanismos mas adecuados para cambiar en cada momento de la organizacién forma
parte del liderazgo transformador.

La razén que ha llevado al cambio determina también la facilidad con la que un cambio cultural
puede ser introducido. Las crisis que ponen en duda las asunciones basicas predisponen mejor
a los equipos a aceptar un cambio de las mismas, con lo que pueden ser aprovechadas y consi-
deradas una oportunidad para reformular una cultura que no ha conseguido los objetivos para los
que nacio.
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Eso no significa evidentemente que el cambio cultural sélo sea posible en situaciones de crisis.
El valor del verdadero liderazgo consiste asi en ser capaz de generar la necesidad de cambiar,
ayudar a los equipos a controlar la angustia que la modificacion de las asunciones basicas
plantea, acompanarlos en el proceso y demostrar que los nuevos planteamientos permiten
responder a los retos organizativos sin necesidad de que exista una crisis previa que haga in-
dispensable el cambio.

Pero ¢cudles son los mecanismos de que disponen los lideres para impulsar los cambios en la
cultura de su organizacion? La lista de mecanismos disponibles para transformar la cultura de una
organizacion son mdltiples y muy diversos. Tomando como referencia los que Schein presenta en
su interesante libro Organizacional Culture and Leadership y a partir del analisis de los casos que
hemos realizado, presentamos a continuacion aquellos que consideramos mas significativos.

Mecanismos para impulsar cambios en la cultura organizativa

. La incorporacion de nuevos miembros en la organizacion o el relevo de los lideres

. La promocién de determinadas culturas

. El acompanamiento y la formacién

. La modificacion de los sistemas de evaluacion y reconocimiento y los criterios utilizados para dedicar los recursos
escasos

. La introduccién de nuevos sistemas, procedimientos e instrumentos

. La reformulacion de la estructura organizativa

. La redefinicion de la estrategia, los valores y documentos fundamentales

. El andlisis reflexivo de las asunciones culturales

A WN PP

~N o o
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Fuente: Schein y elaboracion propia.

Mecanismos para modificar la cultura
1. La incorporacion de nuevos miembros en la organizacion o el relevo de los lideres

Una de las formas mas potentes para introducir y socializar una nueva cultura en la organizacion es
a través de la incorporacion de personas que se ajusten a los valores, normas y formas de actuar que
se desean impulsar. Es un mecanismo especialmente interesante si estas nuevas personas se inte-
gran en los grupos o coaliciones dominantes o si asumen un rol estratégico en la organizacion.

Normalmente las organizaciones suelen incorporar personas que comparten los valores y formas
de hacer fundamentales, con lo que contribuyen a perpetuar e institucionalizar las culturas ya exis-
tentes. Desde esta perspectiva, la voluntaria seleccion de personas que “rompan” con la cultura
que prevalece en la organizaciéon supone un reto evidente, ya que su encaje no es siempre facil.
Como tampoco lo es encontrar la persona adecuada, la persona que realmente se ajuste a la nue-
va cultura que desea impulsarse.

De hecho, no es extrano encontrar en muchas ONG ejemplos de incorporaciones fracasadas,
especialmente cuando se busca la introduccion de culturas de gestion mas profesionalizadas.
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Cuando la Fundacion Tomillo inicié en el aino 2007 el cambio que llevaria a la unificacion de los
centros dedicados a la accion realizé6 también en paralelo una reordenacion de los servicios
centrales que se quisieron adecuar a la dimension de la organizacion.

La mejora de la calidad de los servicios de soporte y la mayor comunicacion de éstos con las
areas operativas contribuyeron a la visualizacion positiva del cambio. Se opté por contratar un
nuevo responsable de la Direccion de Personas (RRHH) y uno del area financiera. Estas dos
nuevas incorporaciones procedian del ambito empresarial e intentaron introducir en la organi-
zacion instrumentos y procedimientos de gestion de sus respectivas empresas. Sin embargo,
procedian de unas culturas empresariales muy alejadas de la existente en la Fundacion Tomillo
y que en muchos aspectos de hecho no coincidia con el estilo de gestion y liderazgo que se
deseaba impulsar. Las dos personas no encajaron y abandonaron la organizacién al cabo de
menos de un ano de haber sido contratadas. Estas dos bajas en menos de un ano tuvieron
cierto impacto en la credibilidad de la direccioén, que habia apostado por los candidatos selec-
cionados. El reconocimiento por parte de la direccion del error y la reorientacion del mismo con
la contratacion de un nuevo director de personas y la reorganizacion del area econémico-finan-
ciera permitié sin embargo recuperar la confianza y continuar avanzando en el cambio. Un
cambio en el que la Fundacion continda actualmente trabajando.

Desde su creacion en Espana en 1990, Médicos del Mundo ha experimentado una evolucion
importante que ellos mismos separan en tres etapas diferenciadas. La segunda de estas fases,
que se puede ubicar entre 1998 y el 2004, inicia con un momento de cambio importante dentro
de la entidad caracterizado por la consolidacion del modelo territorial y la apuesta por un equi-
po de gestion profesionalizado e independiente de los 6rganos de gobierno.

La entidad inici6 una serie de acciones en respuesta al crecimiento de la organizacion, asi
como la cada vez mayor complejidad del contexto y las intervenciones y una mayor exigencia,
interna y externa, de calidad en las acciones y en los modelos de trabajo, provocando un cam-
bio en los érganos de gobierno y un giro en el enfoque de gestion.

Ademas de cambios en el modelo territorial y organizativo de la asociacion, también se hace
una apuesta decidida por la creacion de un equipo de gestion profesionalizado e independiente
del 6érgano de gobierno. Progresivamente se van consolidando posiciones estables en el equi-
po de direccion en las areas de gestion de recursos humanos, en la direccion de proyectos, en
la comunicacion y captacion de fondos privados, por la que se apuesta decididamente, y final-
mente en la gestion econémico-financiera y en la gerencia. Se configura asi una estructura
clasica orientada a los procesos de gestion (rrhh, econémico financiero, proyectos y marketing).
Ya en ese momento se opta por la incorporacion de profesionales de otros sectores, principal-
mente para funciones no directamente vinculadas con la mision. Esta practica se ha mantenido
en la organizacion, con una valoracion general positiva por lo que supone de enriquecimiento
de capacidades y diversidad de experiencias. Un importante factor para el éxito de esta practi-
ca es el firme compromiso y conviccion de estos profesionales con la mision de la organizacion
y, muy especialmente, con el modelo asociativo y la promocion del voluntariado.

(Continda)
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Una de las claves organizativas en esta €época consistid en la progresiva adecuacion y adapta-
cion del sistema de gobierno y gestion, con las I6gicas tensiones entre la cultura asociativa y
voluntaria y la cultura operativa y de personal contratado. La diversidad de culturas organizati-
vas coexistentes (voluntariado, asociativo, operativo; inclusién, cooperacion al desarrollo, ac-
cion humanitaria; orientacion mas asistencial, sensibilizaciéon o denuncia; sede central, sedes
autonémicas, terreno), asi como la elevada distribucion de poder en los 6rganos de gobierno y
gestion, fueron dos condiciones que facilitaron una apuesta decidida por modelos de respon-
sabilidad compartida y una combinacion de procesos impulsados desde el liderazgo de la di-
reccion y procesos de consenso y participativos. Esta combinacion necesariamente conlleva
cambios y avances mas lentos, pero mas consistentes, solidos y coherentes con la cultura de
la organizacion. Esta evolucion permitio, de manera progresiva, que los problemas de gestion
fueran pasando a un segundo plano y que emergieran debates y discusiones mas centrados
en la vision estratégica, en la mision y en la orientacion de las intervenciones.

El valor transformador de la incorporaciéon de nuevos miembros es evidentemente mayor cuando
mas autoridad corresponde a la persona que se incorpora. Efectivamente, los procesos de cam-
bio significativo empiezan a veces a través de la contratacién de un nuevo director que lidera el
proceso. El cambio en la direccion muestra por una parte la voluntad real de transformacién de
aquellos quienes lo impulsan (el 6rgano de gobierno en estos casos) con lo que afianza el men-
saje de cambio y a la vez, puede ser una manera relativamente sencilla de introducir nuevas for-
mas de actuar, nuevos valores y normas.

Los mismos procesos de seleccién son muchas veces un mecanismo para trasmitir mensajes a
la organizacion. El perfil definido y el proceso realizado, especialmente cuando se estan seleccio-
nando personas con cierto impacto sobre la organizacion o sobre algunos grupos, denotan aque-
llo que ahora importa a la entidad y por lo tanto contribuye a construir cultura.

La realizacion de un proceso de seleccion abierto a personas ajenas a la organizacion para
encontrar la nueva direccion ejecutiva del Comité Espanol de UNICEF a finales del ano 2007,
transmitié por parte de la Presidencia de la organizacion un claro mensaje al conjunto de los
equipos.

La seleccion de Paloma Escudero, una persona formada profesionalmente en el sector de la
cooperacion y con una amplia trayectoria, suponia una clara ruptura con la tradicional forma de
dirigir la organizacion y en este sentido contribuia sin duda a afianzar un cambio cultural signi-
ficativo.

La sucesion del lider, las épocas de transicién, especialmente en aquellas organizaciones en
las que el fundador esta presente, constituyen sin duda épocas de importantes cambios cul-
turales.
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2. La promocion de determinadas culturas

La existencia de subculturas distintas es relativamente habitual en organizaciones de cierto
tamano y madurez. Las subculturas nacen generalmente vinculadas a distintos departamen-
tos, ubicaciones geograficas, tipos de trabajo, etc. El fomento de alguna de dichas subculturas
es un mecanismo muy eficaz para transformar la cultura de la organizacién en su conjunto. El
fomento de una subcultura puede realizarse de forma explicita a través por ejemplo de la pro-
mocion de alguna persona que forma parte de dicha subcultura a un cargo que influya al resto
de la organizacion, de la instauracién de algunos de los instrumentos utilizados por dicha sub-
cultura, o del fomento del encuentro fisico entre grupos que se desea “imbuir”. Pensamos en
este caso por ejemplo en situar dos departamentos en un mismo espacio —para que uno influ-
ya al otro— o en traslados de sedes o en la creacion de espacios de trabajo compartidos que
obliguen a acercar culturas, etc. También puede ser positivo en ocasiones mezclar equipos. La
promocién de una subcultura también puede realizarse de forma implicita. La mayor atencion
o el reconocimiento de un lider o lideres hacia un determinado grupo, un reconocimiento del
que de hecho son muestra algunos de los mecanismos explicados pero que puede expresarse
de forma mucho mas informal, se acaba convirtiendo en un mensaje claro hacia el resto de la
organizacion de aquello que se considera positivo para la misma, de la cultura que se desea
promocionar.

La promocion de determinadas subculturas permite visualizar y transmitir aquello que se conside-
ra clave, asi como socializarlo.

En el afno 2000, la Fundacién Secretariado Gitano (FSG) creé el programa de empleo ACCEDER,
con el objetivo principal de conseguir que la poblacion gitana se incorporara efectivamente al
mercado laboral. La Fundacion destaca el éxito de este programa por los resultados consegui-
dos durante sus 10 anos de existencia, entre los que destacan los mas de 36.000 contratos
de trabajo entre las 51.000 personas que han participado. Estas cifras, junto con el reconoci-
miento y apoyo recibido, demuestran la eficiencia del programa ACCEDER.

Una de las caracteristicas de este programa, que segun la entidad es explicativa de gran
parte de la base de su éxito, es la clara orientacién a resultados con el que se disené des-
de su inicio y la existencia de una metodologia de seguimiento y evaluacion constante que
permite medir los claros objetivos de impacto en cuanto a tasa de insercion laboral de los par-
ticipantes.

Después de unos anos de funcionamiento de ACCEDER, la direccion de la entidad observé que
precisamente este enfoque del programa tenia un gran valor y seria deseable incorporar esta
cultura orientada a resultados a otras areas y programas de la Fundacion. El éxito y reconoci-
miento de ACCEDER eran elementos que ayudarian internamente a impregnar al resto de la
entidad de esta subcultura. Para conseguir este objetivo, se realizaron diferentes acciones:

(Continua)
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- Cambio de roles: Inicialmente la Fundacion Secretariado Gitano contraté y formé para cada
una de las 50 ciudades donde se implant6 el programa ACCEDER a un equipo y un coordina-
dor especificos. Sin embargo, pasados los anos, los coordinadores del programa pasaron a
ser coordinadores locales o provinciales de la Fundacion, y no exclusivamente de ACCEDER.
Por tanto, las personas que estaban liderando el programa con esta orientacion a resultados
deseada, pasaron a coordinar el conjunto de los programas de la entidad en la zona, intentan-
do extender los estilos de trabajo y enfoques al conjunto de la intervencion de la FSG a cada
una de las ciudades.

- Introduccion de metodologias y herramientas utilizadas por el programa ACCEDER a otros pro-
gramas: El programa de empleo, con mas de 10 anos de existencia, aposté por una metodolo-
gia de intervencion basada en el desarrollo de Itinerarios Individuales de Insercién Sociolabo-
ral, en la que se basa parte del éxito del programa. Esta apuesta metodolégica se ha intentado
irimplementando en otros ambitos de la intervencion de la FSG, apostando por ejemplo por los
Itinerarios Individuales Educativos. Otra de las caracteristicas del programa ACCEDER, es la
apuesta por la utilizacién de las nuevas tecnologias en la medicién de resultados, desarrollan-
do una completa herramienta informatica (base de datos) online, que combina las utilidades
técnicas de la intervencion sociolaboral, con las utilidades de coordinacion, seguimiento y me-
dicion del impacto conseguido. En estos momentos esta en fase de desarrollo otra herramien-
ta similar para la intervencién en el ambito de la educacion.

La existencia de subculturas distintas es una caracteristica que podriamos considerar natural al
mismo proceso de crecimiento organizativo. Por lo tanto no puede considerarse como un proble-
ma en si mismo. Encontramos en las organizaciones subculturas complementarias a la dominan-
te —que presentan algun elemento distinto pero que no contradice ninglin aspecto de la cultura
principal- o subculturas radicalizadas —que se fundamentan en la cultura dominante pero dan
mas importancia a alguno de sus aspectos. La diversidad cultural es preocupante cuando existen
lo que se denominan contraculturas, grupos con caracteristicas culturales contrarias a las que
dominan la organizacion, y que pueden frenar el avance de la entidad o provocar cismas, o cuando
mas alla de las subculturas no es posible encontrar una cultura dominante que guie el conjunto
de la organizacion.

En el ano 2007, ante la cercana jubilacion del vicepresidente el presidente de la Fundacion
Tomillo y fundador, se detectd la necesidad de realizar un proceso de transformacion organiza-
tiva que acabara con la dispersion de las distintas areas de la organizacion. También se pre-
tendia combatir cierta complacencia de algunos equipos y la escasa mirada al exterior de algu-
nos departamentos. La existencia de areas estancas, subculturas organizativas claramente
diferenciadas con objetivos no compartidos, junto con el trauma derivado de algunos intentos
fallidos en la sucesion, habian producido el desaprovechamiento de sinergias y la pérdida de
sentido global, lo que a pesar del éxito de cada una de las areas podia poner en riesgo a medio-
largo plazo la supervivencia de la Fundacion en su conjunto.

(Continua)
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Se contratd a una direccion general para liderar el cambio. Se pretendia transformar una orga-
nizacion multipiramidal (cada director de centro era su jefe) y desagregada en una organizacion
matricial y coordinada.

El proceso de reflexion estratégica que la nueva direccion impulsé permitié hacer aflorar la
necesidad de cambio y establecio entre otros objetivos la unificacion de las dos areas de ac-
cion social de la entidad.

La unificacion de dichas areas era compleja e implicaba sin duda un cambio cultural significa-
tivo. Las dos areas presentaban culturas claramente diferenciadas asentadas en estilos de li-
derazgo, estructuras de personal (tipologia de contratos, horarios, etc.), niveles de informatiza-
cion, estandarizacion de procedimientos, modelos de gestion de personas y niveles de
autonomia respecto a servicios centrales muy diferenciados. Ademas los dos centros estaban
ubicados en espacios fisicos diferenciados, lo que habia favorecido ain mas la dispersion.

Era necesario impulsar el trabajo conjunto y aprovechar las sinergias. Pero para que ello fuera
posible era importante acercar las culturas de los centros y romper la costumbre histérica de
cada centro de actuar por libre. La creacion de puentes de comunicacion, la reformulacion del
organigrama, el acercamiento fisico —con el traslado de sede- y la promocién de uno de los
directivos de uno de los centros como director del area unificada de proyectos sociales fueron
los mecanismos utilizados para avanzar en este sentido. En este caso, la promocion del direc-
tor del centro de formacion y empleo permitié que fuera la subcultura de dicho centro la que
configurara mayormente la nueva cultura creada.

3. El acompainamiento y la formacion

A través del acompanamiento por parte de personas imbuidas de la nueva cultura y de la forma-
cion de los distintos equipos operativos es posible introducir y socializar los cambios. Mas alla
del contenido de la formacién es también la forma en que se realiza la que transmite un determi-
nado mensaje y permite la introduccion de nuevos valores y formas de actuar.

La integracion como miembro de pleno derecho de Oxfam Internacional suponia para Intermén
la necesidad de avanzar en una nueva cultura organizativa que hiciera aflorar el valor de la in-
ternacionalizacion y el trabajo transcultural y conjunto. Esta cultura era especialmente impor-
tante que se asentara en los niveles intermedios de la organizacion que eran aquellos que
debian transformar en mayor grado su comportamiento.

El desarrollo de nuevas competencias se convirtié en un eje fundamental del proceso de cam-
bio. La formacién implicaba el despliegue de nuevas competencias pero también contribuia sin
duda a afianzar algunas de las asunciones basicas que debian transformarse.

Por otra parte, la consolidacion de las coaliciones para el cambio, y la constatacion por parte
de sus miembros de las ventajas que suponia para el impacto de la organizacion el trabajar
conjuntamente con otros miembros de Oxfam Internacional, facilitaron el cambio cultural. Los
miembros de las coaliciones se convirtieron en individuos transmisores de dicho cambio, ya
que su comportamiento permitié visualizar la nueva cultura y socializarla.
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4. La modificacion de los sistemas de evaluacion y reconocimiento y los criterios utilizados para
dedicar los recursos escasos

Toda organizacion, con independencia del nivel de formalizacion existente, tiene sistemas para
evaluar y reconocer el trabajo hecho. El reconocimiento, bien sea a través de mecanismos infor-
males, como una simple felicitacion, o de mecanismos formales, sistemas de evaluacién de per-
sonal o de proyectos y los resultados de los mismos, etc., envia claros mensajes a los miembros
de la organizacién sobre qué se valora, qué se considera importante, y por lo tanto cémo deben
configurarse las respuestas a los grandes retos.

En muchas ONG los sistemas de evaluacion y reconocimiento son informales, aunque cada vez
son mas las organizaciones que construyen sistemas formales de evaluacion y seguimiento
tanto individual como colectivo, sistemas que no siempre estan ligados a incentivos materiales
o formales.

Los criterios utilizados para evaluar y reconocer, para premiar 0 promocionar alguna persona, pero
también para decidir a qué proyectos se asignan los recursos escasos, pueden influir sin duda en
la configuracion de la cultura organizativa. La modificacion de dichos criterios o la introduccion de
sistemas de evaluacion y reconocimiento se convierte asi en un instrumento Util para modificar la
cultura de una organizacion.

El nuevo sistema de seguimiento y evaluacion introducido en el ano 2000 en The Harlem Chil-
dren’s Zone como resultado del plan estratégico envié un mensaje a la organizacion. El nuevo
sistema cuestionaba las asunciones basicas que habian regido la organizacion hasta el mo-
mento y eran “incoherentes” con la mision reformulada que habian construido recientemente.

El sistema se fundamentaba en un instrumento propio para medir la promociéon de los ninos
atendidos fundamentado en la evaluacion de las capacidades lectoras y numéricas. Eso impli-
caba que los directores de programa debian utilizar el instrumento para valorar la situacion de
los ninos atendidos y su evolucion. La capacidad lectora y numérica valorada cuantitativamen-
te a partir del instrumento disenado se convertia en un referente basico para evaluar el impac-
to de los programas. Eso ponia a los directores de los programas en una dificil tesitura ya que
les obligaba a dedicar tiempo y esfuerzos de sus equipos a unas tareas —acompanamiento de
la lectura— que no era directamente aquellas que consideraban que debian realizar, ni aquello
para lo que consideraban que sus programas existian. Sin embargo, los donantes estaban
satisfechos con el sistema que les permitia tener datos cuantificados y claros del impacto
conseguido.

Los directores compartian el nuevo enfoque estratégico de la entidad que se basaba en la teoria
del cambio que habian explicitado: “para que los ninos se conviertan en adultos sanos y pro-
ductivos, debe haber programas que aseguren la presencia de una masa critica de familias com-
prometidas y efectivas, ademas de la intervencion temprana y gradual en el desarrollo infantil”.

(Continua)
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Sin embargo consideraban que el nuevo sistema de evaluacion no era coherente con ese plan-
teamiento y lamentaban la “deriva” hacia un enfoque cuantitativo que segun su parecer les
estaba alejando de los cimientos. El nimero de personas atendidas, su incremento, y la evolu-
cion en los resultados lecto-numéricos se estaban convirtiendo en un elemento clave para el
desarrollo de la organizacion.

En este caso, los instrumentos que debian guiar el cambio cultural (nueva estrategia, nueva teo-
ria del cambio, nuevo sistema de evaluacion, nueva estructura organizativa) enviaban mensajes
que los miembros de la organizacion interpretaban como incoherentes. Ademas el importante
impacto sobre el trabajo diario del nuevo sistema de evaluacién provocaba que el mensaje final
que prevalecia fuera el derivado del nuevo instrumento, lo que hacia perder la credibilidad del
cambio estratégico y cultural planteado y desorientaba a los mandos clave de la organizacion.

5. La introduccion de nuevos sistemas, procedimientos e instrumentos

La introduccion de nuevos procedimientos o instrumentos puede ser Util también para forzar la
modificacion de la cultura organizativa. De hecho, en la literatura existente sobre el desarrollo de
culturas organizativas, se hace mencion reiterada al fenémeno de la seduccion tecnolégica, un
claro ejemplo de cémo la introduccion de nuevos instrumentos, en este caso nuevas tecnologias,
puede modificar la cultura organizativa. Es evidente que la irrupcion de internet, de méviles o de
otros elementos tecnolégicos ha transformado la cultura de la mayor parte de organizaciones que
conocemos. No son extranos los casos en los que la implementacion de un nuevo programa es la
excusa para transformar el comportamiento y la cultura de determinados departamentos o de toda
una organizacion.

Sin embargo, no son soélo los elementos tecnolégicos los que permiten modificar culturas. El desarro-
llo de un nuevo sistema de evaluacion, como veiamos en el punto anterior, o la creacion de protoco-
los o procedimientos, puede ser el mecanismo utilizado para introducir, visualizar y socializar deter-
minados comportamientos que acaban asentando nuevas formas de ver y comprender la realidad.

La introduccién de un instrumento como el CRM en el ano 2008, en la Fundaci6 Pere Tarrés,
una entidad de accion social y educativa, permitié por primera vez compartir informacion actua-
lizada sobre los clientes entre las distintas secciones de la organizacion. La Fundacion estaba
constituida en esos momentos por cuatro secciones —servicios para la educacion, una federa-
cioén de centros de tiempo libre, un centro de formacién no reglada al que se adscribia un area
de consultoria y una Facultad de Educacion Social y Trabajo Social- que funcionaban de forma
auténoma y respondian a sus propios criterios. El instrumento también facilité el analisis de
los resultados de campanas de comunicacion y captacion de nuevos clientes (indice de res-
puesta por perfil de clientes, venta de servicios, llamadas, etc.) lo que aportaba un valor ana-
dido claro para los comerciales y responsables de comunicacion.

(Continta)
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A raiz de la implementacion del CRM, se procedi6 a disenar un plan comercial integral de la
fundacion creando a su vez una comision comercial, a iniciativa de los responsables comercia-
les de las distintas secciones, que analiza y disena estrategias basicas para los clientes. El
CRM permitié también avanzar en las funciones del departamento de marketing de la entidad
que amplié su rol estratégico. En este sentido, a pesar de las Iégicas resistencias, la imple-
mentacion del instrumento fue, como era previsible y de hecho se perseguia, un elemento de
cambio cultural clave, un instrumento al servicio del trabajo compartido y el aprovechamiento
de las sinergias en la organizacion.

6. La reformulacion de la estructura organizativa

El disefno del organigrama o de la estructura organizativa suele ser un reflejo de aquellos elemen-
tos que la organizacion valora, de algunas de las creencias que fundamentan su cultura. La es-
tructura organizativa forma parte de aquello que Schein considera el primer nivel de la cultura.

Las dependencias jerarquicas, el nombre de los departamentos, su composicion y las responsabili-
dades asignadas dan pistas claras sobre aquello que la organizacion considera prioritario y contribu-
yen a configurar aspectos de los sistemas de direccion y liderazgo que marcan la cultura organizativa.

La reformulacion de dicha estructura puede evidenciar la voluntad de modificar dichas creencias
e introducir nuevas formas de observar la realidad. Los cambios de organigrama son muchas
veces consecuencia del cambio de prioridades organizativas, y se convierten en un poderoso
mecanismo para influir en las asunciones basicas de sus miembros.

La reformulacion del organigrama y la estructura de la organizacion, especialmente en lo que
se refiere a la composicion y funciones de los distintos departamentos y la constitucion de un
equipo directivo potente, se configura como una de las primeras tareas se aborda cuando en
el ano 2008 asume su mandato la nueva direccion ejecutiva del Comité Espanol de UNICEF.

Se perfilan las nuevas responsabilidades clave y se redefinen departamentos. Algunos directi-
vos abandonan la organizacion y se incorporan personas con nuevos perfiles y experiencias.
Estas incorporaciones y el cambio de nombre y funcion de los departamentos transmite un
claro mensaje a la organizacion sobre cuales son las nuevas prioridades. Se crea un departa-
mento de marketing y captacion de fondos, un departamento de comunicacion —antes estaba
unido al de sensibilizacion— asi como un departamento territorial que lidera los equipos auto-
nomicos. Se refuerza el departamento de sensibilizacion y politicas de infancia y el equipo de
cooperacion y emergencias. Se crea también un departamento de Nuevas tecnologias y Desa-
rrollo organizativo y se reestructura el Departamento de Administracion y Finanzas. Todo ello
manteniendo el mismo numero de personal fijo contratado.

Los cambios en los nombres y configuracion de los departamentos apuntan a la transforma-
cion de la cultura de la entidad y de algunas de las asunciones basicas sobre cuales son los
fundamentos de su actuacion. Desde esta perspectiva se convierten en elementos claves del
cambio cultural.

146 Transformar con éxito las ONG |



7. La redefinicion de la estrategia, los valores y documentos fundamentales

La estrategia, las politicas institucionales, los valores y otros documentos formales forman parte
de lo que Schein considera el segundo nivel de la cultura. Se trata de elementos explicitos que
sirven en un primer estadio para comunicar qué caracteriza a la organizacion y qué es lo que dicha
organizacion prioriza.

Si bien como apuntabamos no siempre lo que se explicita coincide con la realidad de la cultura,
es cierto que los documentos publicos reflejan generalmente cémo las organizaciones se perci-
ben o desean ser percibidas y como tal determinan en gran medida el comportamiento esperado
de sus miembros.

La modificacién de algunos aspectos fundamentales de dichos documentos puede ser un
mecanismo para introducir cambios culturales significativos. De hecho, la reformulacién par-
ticipativa de la estrategia, los valores, la misién o la vision suele ser, como ya explicabamos,
utilizada para mas alla de introducir, socializar nuevas formas de aproximarse a la realidad
y modificar por lo tanto los parametros culturales que guian el comportamiento de la organi-
zacion.

El proceso de planificacion estratégica que llevo al Casal dels Infants del Raval a convertirse
en el Casal para la Accion Social en los barrios, y en el que durante un ano y medio participaron
los diversos stakeholders de la organizacion, fue un instrumento fundamental para consolidar
el cambio cultural que se estaba produciendo en la organizacion y asentar algunos elementos
culturales basicos.

El plan de hecho venia a ofrecer un marco en el que continuar desplegando la intensa actividad
que el Casal habia realizado los Ultimos anos y confirmaba el convencimiento compartido —una
de las asunciones basicas fundamentales de la organizacion— de que el Casal ofrecia un mo-
delo de transformacion social especifico y de alto valor. En base a dicha asuncion, el plan legi-
timaba el crecimiento del Casal en otros territorios, asi como hacia nuevos ambitos o activida-
des; reconocia la incidencia y la sensibilizacién como espacios de intervencion prioritarios y
asentaba las bases del modelo.

La razon de la extension territorial, elemento mas cuestionado en la implementacion del nuevo
plan estratégico, se fundamentaba de hecho en la voluntad de demostrar el valor replicable del
modelo de transformacion.

8. El analisis reflexivo de las asunciones culturales
Impulsar procesos de reflexion sobre las asunciones culturales y su validez en la actual realidad

puede ser una forma de evidenciar el impacto de dichas asunciones y la necesidad de hacerlas
evolucionar.
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Este analisis reflexivo no es sin embargo habitual ya que requiere de una vision “externa” que a
veces es dificil de conseguir. Sin embargo, es un proceso que puede ser muy Uutil cuando se desea
impulsar un cambio y que puede realizarse en paralelo a las etapas de preparacion y generacion
del sentido del cambio.

Mas alla de su capacidad para disenar estrategias y combinar los distintos instrumentos para
avanzar en el cambio cultural, los lideres poseen un instrumento valiosisimo para trabajar en la
direccion deseada, su propio comportamiento. EI comportamiento de los lideres es de hecho la
fuente primaria de toda cultura. La coherencia y consistencia de los mensajes y acciones de los
lideres es fundamental para la credibilidad y el avance del cambio cultural.

Los miembros de la organizacién observan el comportamiento de los lideres y a partir del mismo
derivan cuales son sus preocupaciones y asunciones basicas, lo que lleva a la larga, si los lide-
res tienen la credibilidad suficiente, a transformar la organizacién. El comportamiento de los Ii-
deres permite visualizar los nuevos elementos culturales y socializarlos, asi como demostrar a
medio-largo plazo que son validos.

Es especialmente influyente aquello a que los lideres prestan atencion, miden o controlan. Un Ii-
der obsesionado por los resultados financieros acabara perfilando una organizacién en la que los
“ndmeros” y presupuestos se consideran importantes, una organizacion en la que los resultados
econoémicos de los proyectos son valorados. Un lider que en cambio no presta atencion a ese
hecho, no profundiza nunca en la informacién sobre los elementos econémicos de los proyectos,
transmite un mensaje claro a la organizacion, y configura una entidad en la que los elementos
econémicos son secundarios.

Pero mas alla de lo que al lider le preocupa, es su comportamiento en conjunto el que contribuira
de forma definitiva a perfilar la cultura organizativa. Un comportamiento que debe ser coherente
para enviar un mensaje claro.

Los lideres deben ser conscientes de su poder, especialmente en organizaciones que se encuen-
tran en sus primeros estadios o0 en importantes procesos de transformacion. Desde esta perspec-
tiva es importante que sobretodo en las primeras etapas de su liderazgo evidencien la preocupa-
cion por aquellos elementos que consideran claves de la cultura organizativa que desean impulsar.

Cuando en el afio 2008 se produjo la incorporacion de la nueva direccion ejecutiva del Comité
Espanol de UNICEF, existia en la organizacion una cultura de la desconfianza —entre sedes y
comités, entre contratados y voluntarios.

(Continua)
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Presidencia y Direccion Ejecutiva tenian claro que ese era un elemento a transformar. Se optd
asi por abrir vias de escucha para canalizar quejas acompainadas de propuestas de solucion,
asi, de forma reiterada cuando una persona acudia para quejarse de alguna circunstancia, la
presidenta y la directora ejecutiva centraban su atencién no en la queja, sino en la solucién
propuesta por el propio afectado.

La clara atencion de la presidencia y la nueva direccion hacia la busqueda de soluciones y no
la escucha de problemas y quejas, contribuy6 sin duda a transformar la cultura de la organiza-
cién y a auto responsabilizar a sus miembros sobre los retos y problemas que la organizacion
afrontaba.

Hablamos de liderazgo y lideres porque los procesos de cambio y mas de cambio cultural suelen
requerir el impulso de grupos de liderazgo, mas que de un lider carismatico. Los cambios que
nacen bajo el impulso de una persona o0 un grupo muy pequeno que no consigue crecer, acostum-
bran a fracasar.

La creacion de una coaliciéon potente que lidere el cambio es de hecho, como comentabamos en
el capitulo 4 de este libro, un factor clave de éxito. Hablamos de coaliciones que suelen funcionar
mejor en organizaciones en las que existe la cultura del liderazgo compartido. Un liderazgo cons-
truido a partir de equipos con miembros muy interdependientes, que se refuerzan y potencian el
aprendizaje mutuo, que toman decisiones conjuntamente y al que cada miembro aporta sus habi-
lidades y capacidades.

El liderazgo compartido no sustituye al liderazgo vertical sino que lo complementa. El liderazgo
compartido se construye generalmente a partir de la existencia de un lider o unos lideres fuertes.
Requiere de lideres capaces de impulsarlo, que deseen potenciar a sus equipos para asumir el
liderazgo y que sean capaces de aceptar un liderazgo que no impone, sino que dialoga. En el lide-
razgo compartido, la influencia se distribuye entre los miembros del equipo.

El liderazgo compartido requiere un habitat organizativo adecuado en el que se pueda transferir el
liderazgo: una cultura participativa y de trabajo en equipo; una orientacion a los cambios y al
aprendizaje; estructuras planas, flexibles y colaborativas y planes de formacion y desarrollo di-
rectivo.

Los liderazgos compartidos, cada vez mas habituales en el sector, al contar con voces y perspec-
tivas diversas, facilitan la deteccion de la necesidad de cambio, pero a veces dificultan la cons-
truccion de consensos necesarios para avanzar en los mismos. Sin embargo, una vez conseguido
el consenso, los liderazgos compartidos contribuyen a conseguir procesos de cambio mas fluidos
y duraderos, procesos que transformen culturas. Contar con un grupo fuerte y comprometido que
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lidere el cambio genera confianza en la organizacion y envia un claro mensaje del compromiso
organizativo con el mismo. La multiplicidad de miembros de la coalicion facilita ademas realizar
un acompanamiento de un ndmero mayor de miembros, un elemento fundamental para que el
cambio se produzca. Las fuentes primarias de cultura se multiplican. La coalicion se convierte asi
en referente del cambio, el comportamiento de sus miembros, cada uno lideres del proceso, im-
pulsa la transformacion cultural perseguida.

Sin embargo, contar con un grupo de liderazgo potente y comprometido no es suficiente para que
los miembros de la organizacion confien en él y crean en el cambio. Es necesario que exista con-
fianza en dicho grupo y, a la vez, que el grupo esté dotado de la legitimidad suficiente para cam-
biar, y mas cuando se plantean cambios significativos que pueden estar afectando a la misma
esencia de la organizacién. De hecho, el liderazgo no sélo se construye a partir de las competen-
cias individuales o colectivas sino que requiere del reconocimiento de la organizacion que se va
a liderar. Sin dicho reconocimiento el liderazgo no es posible.

Por esta razon los procesos de cambio significativo generalmente requieren de la implicacion y el
liderazgo directo de personas con una autoridad reconocida y legitimada dentro de la organiza-
cion, nos referimos a personas que formen parte de la direccion o de los 6rganos de gobierno. En
realidad, el consenso entre direccion y érganos de gobierno es casi indispensable para avanzar
en cambios que realmente transformen la organizacion. Visualizar dicho consenso se convierte
ademas en muchas ocasiones en una estrategia clara para legitimar y asentar el proceso de
cambio. Sin embargo, y como apuntabamos en el segundo capitulo de este libro al hacer referen-
cia a las especificidades del sector, conseguir el acuerdo de los 6rganos de gobierno y la direccion
no es una tarea sencilla, especialmente cuando estamos ante organizaciones con érganos de
gobierno alejados de la realidad organizativa.

No obstante el liderazgo de los procesos de cambio no puede limitarse a un reducido grupo en
los niveles superiores de la organizacion. De hecho, los procesos de cambio significativo exitosos
suelen caracterizarse porque la inicial coaliciéon para el cambio va ampliandose y surgen miem-
bros de la organizacion en sus distintos niveles que asumen formal o informalmente el liderazgo
de algunas partes del mismo. Personas que creen en el cambio y se convierten en impulsores del
mismo, referentes y guias en su ambito concreto de actuacion. Personas que piensan y sienten
que el cambio es positivo y avanzan en la transformacion cultural necesaria. Personas que apoyan
y se convierten en ejemplo para sus companeros. Hablamos en este caso de la existencia de ni-
veles de liderazgo diferenciados que deberan desplegarse con mayor o menor intensidad en fun-
cién del momento del proceso de cambio.

De hecho, detectar personas con capacidad para coliderar el proceso de cambio en los distintos
niveles de la organizacion, detectar lo que se conoce como “champions” del cambio, es una cua-
lidad de los buenos lideres. Una cualidad ademas que facilita el avance de los procesos de cam-
bio en todas sus etapas.
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Pensamos asi en un estilo de liderazgo que no impone, sino que conven-
ce y si es posible compromete a las personas con el cambio. Un estilo
de liderazgo que se ajusta a lo que Bass® define como el liderazgo
transformador. Un liderazgo que influye, que motiva, estimula intelectual-
mente y considera y reconoce a cada individuo.

El liderazgo transformador

Bass, B.M. (1985) Leader-
ship and Performance Beyond
Expectations, Free Press. New
York, US.

CARRERAS, |.; LEAVERTON, A.; Y
Surepa, M. (2009) Lideres pa-
ra el cambio social. Caracteris-
ticas y competencias del lide-
razgo en las ONG. Programa
ESADE-PWC de Liderazgo So-
cial 2008-09; Instituto de In-
novacién Social de ESADE;
Barcelona.

Influye: el liderazgo debe tener credibilidad e inspirar confianza, ademas de contar con autoridad dentro de la or-
ganizacion, lo que hace que sus posicionamientos y decisiones influyan de forma determinante en el comporta-

miento de los otros.

Motiva: el liderazgo ofrece y comunica una visiéon que permite ordenar la energia y unificar la actuacion de los

miembros de la organizacion.

Estimula intelectualmente: el liderazgo cuestionar el status quo, ofrece respuestas innovadoras a nuevos o viejos
retos y empuja a los otros miembros de la organizacion a cuestionar las viejas recetas y la propia forma de actuar.

Considera y reconoce: considera a cada individuo como lo que es, reconoce su trabajo y le ofrece el apoyo nece-

sario para desarrollarse.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bass.

Un liderazgo que debe contar con competencias en las cuatro areas cla-
ve que identificamos en el estudio que realizamos sobre liderazgo para
el cambio social.*® Hablamos asi de un lider o lideres que deben ser ins-
piracionales, tener la habilidad para inspirar a otros a través de la deter-
minacion, autoconciencia, comunicacion clara y una firme adherencia a
la mision, vision y valores de la organizacion. Unos lideres que deben
tener la inteligencia emocional suficiente para percibir y gestionar las
emociones propias y de otros y ser capaces de construir equipos moti-
vados y auténomos a través del reconocimiento, la critica constructiva,
la identificacion de fortalezas y debilidades y la delegacion de tareas.
Unos lideres que ademas deben tener vision para la toma de decisio-
nes, es decir, habilidad para analizar el entorno y tomar las decisiones
apropiadas y equilibradas, basadas en la experiencia, la informacion y el
razonamiento analitico.

Pero mas alla de esas competencias basicas, los lideres también
deben incorporar como parte de su manera de ser o pensar, la dis-
posicion a cambiar. Los cambios significativos implican necesaria-
mente que el lider o lideres acepten cambiar sus propias percepcio-
nes y formas de entender las cosas asi como su rol dentro de la
organizacion. De hecho el compromiso del lider con el propio cambio
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explica muchas veces la mayor capacidad de estos de asumir e impulsar determinados
cambios.

Grupos de competencias de los lideres sociales

Grupo 1: Liderazgo inspiracional
Habilidad para inspirar a otros a través de la determinacion, autoconciencia, comunicacion clara y una firme ad-
herencia a la mision, vision y valores de la organizacion.

Grupo 2. Inteligencia emocional
Habilidad para percibir y gestionar las emociones propias y de otros.

Grupo 3: Vision para la toma de decisiones
Habilidad para tomar decisiones apropiadas y equilibradas basadas en la experiencia, informacién y razonamien-
to analitico.

Grupo 4: Liderazgo compartido y construccion de equipos motivados y autonomos
Desarrollo del equipo a través del reconocimiento, la critica constructiva, la identificacion precisa de fortalezas y
debilidades y la delegacion de tareas para reforzar la confianza del equipo y la autonomia.

Fuente: Carreras, |.; Leaverton, A.; y Sureda, M.; Lideres para el cambio social. Caracteristicas y competencias del liderazgo en las ONG.

Los lideres del cambio son asi personas con alta predisposicion al cambio personal que saben
gestionar y comprender las emociones propias y ajenas, construir y motivar equipos y ademas
tienen la capacidad para generar visiones inspiradoras y a su vez asentadas en la realidad. Se
trata en general de personas que estan atentas a las sefnales de su entorno y saben leer y cons-
truir sobre el futuro incierto. Personas que son capaces de ver que las asunciones basicas de la
organizacion o los viejos paradigmas no funcionan.

Desafortunadamente, cuanto mas madura esta una organizacion, mas elementos existen dentro
de la misma que frenan el cambio y mayor es la dificultad para encontrar personas que tengan
dicha capacidad, personas capaces de detectar y liderar un cambio significativo, especialmente
si este cambio implica una transformacion de algunas de las asunciones basicas de la organiza-
cion, de aquello que muchos consideran su esencia. Las organizaciones crean sus propios siste-
mas para seleccionar personas que se ajusten a la cultura y valores predominantes, lo que si bien
es positivo para la estabilidad y la continuidad dificulta el surgimiento de voces discordantes o
personas que tengan la capacidad de replantear el enfoque dado.

Por eso, es habitual que los procesos de cambio significativos nazcan con la llegada de nuevos
lideres. La entrada de una persona ajena a la organizacion no sélo es un mecanismo para impul-
sar el cambio cultural, sino que también se convierte muchas veces en el elemento revelador de
la misma necesidad de cambio. El relevo del lider, y mas si se trata de un fundador, es en ocasio-
nes un paso necesario para abrir la puerta a los cambios.

No podemos olvidar que como apuntabamos en el primer capitulo de este libro las ONG, como

organizaciones que nacen en la mayor parte de las ocasiones para transformar la sociedad en la
que se encuentran, deberian estar predispuestas al cambio. Sin embargo, la realidad revela que
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a pesar de la supuesta mayor capacidad para detectar la necesidad de cambio —basada en la
multiplicidad de stakeholders y la voluntad de servicio a la sociedad— las ONG no son organizacio-
nes en las que el cambio sea habitual ni sencillo. Las fuerzas que frenan al cambio son importan-
tes y muy presentes. Caracteristicas como una fuerte cultura de la participacion y el consenso, la
presencia de grupos de personas con elevada vinculacion emocional a los programas y a la orga-
nizacion, entre otras, acaban configurando unas organizaciones en las que el cambio es complejo
y en las que contar con un liderazgo potente y transformador es clave.

El liderazgo es sin duda el factor clave de éxito mas importante de cualquier proceso de cambio
significativo. Sin la presencia activa de lideres que sean capaces de generar el cambio, implemen-
tarlo e institucionalizarlo, el cambio no es posible.

El rol del lider o lideres, sus objetivos y los mecanismos que deben utilizar para conseguirlos va-
rian evidentemente en funcién de cada una de las etapas del proceso de cambio.

Los procesos de cambio en las ONG: LIDERAZGO TRANSFORMADOR

FACTORES CLAVE DE EXITO DE LOS PROCESOS DE CAMBIO EN LAS ONG

GENERAR EL CAMBIO FCE 1. Establecer el sentido de urgencia
FCE 2. Formar una coalicién para el cambio
FCE 3. Crear una vision

PROMOVER EL CAMBIO FCE 4. Definir la estrategia y planificar el cambio
FCE 5. Comunicar vision y estrategia
FCE 6. Superar los obstaculos y ayudar a la gente a cambiar
FCE 7. Conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo
FCE 8. Seguir los resultados, ajustar el cambio y rendir cuentas

FCE 10. LIDERAZGO TRANSFORMADOR

INSTITUCIONALIZAR EL CAMBIO FCE 9. Introducir el cambio en la cultura organizativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotter y Lewin.

En la primera etapa de preparacion del cambio, los lideres deben conseguir generar la concien-
cia de la necesidad del cambio, ofrecer una vision de la direccién del mismo y obtener el com-
promiso de una coaliciéon para cambiar. El liderazgo en esta etapa debe pues ser capaz de
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hacer aflorar la necesidad de cambiar y dotar al cambio de direccion.
Acabar con la complacencia organizativa, superar la falta de vision y
movimiento*® se convierte en el objetivo fundamental de una etapa
en la que la credibilidad y confianza en el liderazgo es fundamental.
Como apuntabamos en el capitulo 4, es en la etapa de preparacion en
la que el lider debe convencer de la urgencia y el sentido del cambio
y ofrecer una meta, un destino que le dote de sentido. Se trata de una
etapa de alta complejidad emocional. El liderazgo debe ser capaz de
generar un estado de incomodidad suficiente para que la gente esté
dispuesta a cambiar y a la vez ofrecer una vision que permita dismi-
nuir la ansiedad provocada por la conciencia de un posicionamiento
incorrecto.

Una vez conseguido este objetivo, el cambio entra en la etapa de imple-
mentacion. Es en esta etapa en la que liderazgo y gestion deben ir de la
mano. Los gestores del cambio deben garantizar una adecuada planifi-
cacion, seguimiento y evaluacion del cambio asi como asegurar los re-
cursos necesarios para que el cambio sea una realidad. Gestores y lide-
res deben trabajar a la par para que los equipos se comprometan en el
cambio, cuenten con la preparacion e instrumentos suficientes para lle-
varlo a cabo y tengan el coraje para cambiar su forma de actuar. Comu-
nicar el cambio, acompanar a las personas en el mismo, reconocer los
avances y ayudarlas a cambiar forma parte de las tareas de los lideres
en una etapa en la que su rol, no por menos visible, es menos necesa-
rio. Una etapa que suele ser larga y llena de altibajos y durante la cual
los lideres deben ser conscientes del poder que los intereses propios,
los miedos y la incertidumbre pueden tener para frenar el avance del
cambio. Transformar la forma habitual de actuar, romper con las asun-
ciones basicas y construir algunas nuevas, genera angustia y produce
inevitables desequilibrios. Unos desequilibrios que los lideres deben
asumir como elementos propios de todo proceso de cambio sin dejar de
trabajar para que la organizacién recupere su estabilidad. Una estabili-
dad que se lograra una vez institucionalizado el cambio, demostrada su
viabilidad y resultados y conseguida una transformacion cultural que le
dé soporte.

La tarea central de los lideres en todo proceso de cambio se centra
pues en el aspecto humano de la misma y podria resumirse en la si-
guiente frase: Conseguir cambiar la forma de pensar y si es posible de
sentir de los miembros de la organizacion para que actiien en consecuen-
cia y dotarlos de la capacidad, instrumentos y estructura necesaria para
que puedan llegar al comportamiento deseado.
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Preparar el cambio

Implementar el cambio

Institucionalizar el cambio

Fuente: Elaboracion propia.

- Generar conciencia de la necesidad de

cambio.

+ Ofrecer una vision del cambio.
- Compromiso de una coalicion para

cambiar.

- Compromiso para cambiar del equipo.
- Preparacion técnica para avanzar en el

cambio.

- Coraje para actuar distinto.

« Nuevas actitudes.
- Resultados estables.
+ Nueva cultura.

+ Haciendo aflorar la necesidad de cambiar.

- Detectando el problema y ofreciendo
informacion contrastada.

- Dotando de direccién al cambio.

- Construyendo una visién que dé solucion
al problema.

- Identificando las personas de la coalicién.

+ Comunicar el cambio.

+ Acompanfar personas.

- Reconocer, premiar actitudes y acciones.
- Facilitar el conocimiento, formar.

+ Remover obstaculos.

- Desarrollando liderazgo acorde al cambio.
+ Cambiando su actitud y comportamiento.
- Cambiando estructuras organizativas.

- Creando incentivos, nuevas actitudes, etc.

Sélo los lideres con capacidad de detectar de forma anticipada las necesidades de cambio, cons-
truir consensos significativos alrededor de los mismos y acompanar a las personas en el proceso
de cambio conseguiran garantizar la supervivencia de sus organizaciones y conducirlas hacia un
futuro con mayor impacto, un futuro que garantice el avance de su mision.
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Anexo 1: Experiencias de cambio analizadas

A continuacion se detallan las siguientes once experiencias de cambio analizadas en este estudio
que se han ido refiriendo a lo largo del libro:

Anesvad

Casal dels Infants para la Accién Social en los barrios
Fundaci6 Jaume Bofill

Fundacio Pere Tarrés

Fundacion Entreculturas

Fundacion IRES - Instituto de Reinsercién Social
Fundacion Secretariado Gitano

Fundacion Tomillo

Intermoén Oxfam

Médicos del Mundo

Comité Espaiol de UNICEF
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VAnesvab

La Fundacion Anesvad es una organizacion de cooperacion al desarrollo con mas de 40 anos de
experiencia que trabaja para promover y proteger la salud como un Derecho Fundamental.

En el momento del cambio Anesvad tenia un presupuesto de mas de 25 millones de euros y 62
trabajadores.

En marzo de 2007, dos altos cargos directivos de Anesvad y el mismo presidente de la organizacion
son imputados por apropiacion indebida de fondos. ElI Ministerio Fiscal adopta en ese momento la
medida cautelar de nombramiento de un funcionario publico para que asuma las funciones del pa-
tronato”, con el fin de que no se paralizase la actividad de la fundacién. Se nombran tres adminis-
tradores judiciales como miembros del nuevo 6rgano de gobierno de la entidad. La Fundacién Anes-
vad se persona como parte perjudicada en el proceso judicial abierto para esclarecer los hechos.

Durante casi un ano, la Fundacioén trabaja sin un director general. En octubre del 2008 Bernardo
Garcia asume la direccion general de Anesvad con el claro encargo de proceder a su completa
renovacion. En ese momento, la lista de tareas a abordar es enorme.

La debilidad institucional es evidente. La organizacion habia estado gobernada por una presiden-
cia-ejecutiva con un estilo de direccion muy personalista y carecia de instrumentos estratégicos
que permitieran mantener un rumbo claro.

Tras la detencion del presidente nadie ha sido capaz de asumir el liderazgo de la organizacion. De
hecho, desde mediados del 2007, la falta de una clara direccion ha hecho aflorar fuertes tensio-
nes entre los miembros del equipo directivo.

La supervivencia de la organizacion esta claramente en peligro y la necesidad de cambio es com-
partida y vivida de forma directa por todos los miembros de la organizacion. Asi que cuando Ber-
nardo Garcia asume la direccion de la organizacion el equipo esta esperando con ansias una
transformacion.

El sentido de urgencia es en este caso acuciante y compartido. Sin embargo, existe también un
nivel de desencanto y desmotivacion muy elevado. Las expectativas por parte de los trabajadores
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ante la llegada de los administradores judiciales habian sido grandes pero faltaba una direccion
cohesionada que fuera capaz de gestionar la organizacion y dotarla de un nuevo proyecto organi-
zacional. El equipo esta “quemado” y acostumbrado a un tipo de liderazgo muy dirigista. Bernardo
Garcia se encuentra en este caso con el gran reto de motivar y comprometer al equipo con un
nuevo proyecto y recuperar su confianza.

El primer afo de cambio es, en palabras del nuevo director, muy duro, y surgen fuertes tensiones.
Bernardo Garcia se entrevista con todos los miembros de la organizacion para conocer su realidad
y percepcion y realiza reuniones asamblearias para informar del nuevo planteamiento de la orga-
nizacion. La comunicacion y la proximidad a los equipos se convierte en una estrategia vital para
ir avanzando en el cambio.

El nuevo director realiza un primer diagnéstico de las debilidades y fortalezas institucionales y
establece cuales son los grandes retos a abordar. Urgencia, importancia estratégica y compleji-
dad conforman los elementos que determinan el calendario de los grandes retos. La prioridad en
ese primer momento se centra en dos grandes temas: la constitucion de un equipo directivo po-
tente que pueda liderar la transformacién de la entidad y la implantacion de nuevos pilares ideo-
I6gicos y de modelos de intervencion para la organizacion.

Se constituye un equipo directivo, la mayoria personas externas a la organizacion. Justo antes de
la llegada de la nueva direccion se habian definido de nuevo la mision y visién de la organizacion.
El nuevo equipo culmina la definicion del modelo de cooperacién de la entidad. La definiciéon de
este modelo es una muestra clara para los miembros del equipo del inicio de una nueva forma de
trabajar y de un nuevo enfoque. En paralelo, se inicia un proceso de configuracién de un nuevo
plan estratégico para el que se cuenta con un consultor externo. Una vez definidos la nueva mi-
sion, vision y estrategias, se comunican a todos los miembros del equipo y se integran en los
planes de accidon de cada departamento.

A estos elementos, se une evidentemente, por las caracteristicas de la crisis existente, el desa-
rrollo de procesos y sistemas de control y transparencia y la construccion de una red de relacio-
nes externas con el sector y la administracion publica. La recuperacién de la credibilidad se con-
vierte en un objetivo estratégico clave a medio plazo en el que se trabaja de forma intensa desde
la direccion general, que establece contactos con todos los referentes del sector.

Se desarrolla y aplica un protocolo financiero y un c6digo ético de conducta para las inversiones
financieras. Se desarrolla y aplica un protocolo de compras y se adoptan voluntariamente tanto el
cédigo de conducta como el de imagenes y mensajes de la Coordinadora Espanola de ONG para
el desarrollo en Espana. Se crea un Consejo Asesor formado por profesionales de prestigio en los
sectores en los que trabaja Anesvad.

Se cuida especialmente la comunicacion con los socios y donantes y las instituciones referentes.
Se elaboran documentos publicos que explican la situacion de la organizacion ante el proceso
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judicial y los pasos dados para avanzar en el cambio. La transparencia es un elemento central de
la nueva estrategia.

Los nuevos objetivos y modelos obligan a redefinir y eliminar departamentos, redibujar el organi-
grama. Asi mismo requieren de perfiles y de expertise distintos a los que hasta ahora existian en
la organizacion. Se disefa un plan de formacion y competencias. Se ajusta el equipo a las nece-
sidades que requiere el nuevo proyecto, o que conlleva despidos y nuevas contrataciones. Los
nuevos directores se responsabilizan de acompanar y formar a sus equipos en los nuevos proce-
dimientos y formas de trabajar.

La comunicacion de los logros se convierte en un elemento clave para afianzar el cambio y conse-
guir la confianza del equipo operativo. Se calendarizan claramente las acciones en funcién de su
prioridad estratégica y su grado de complejidad. Se construye asi un listado de acciones claro,
con logros y objetivos a conseguir a corto plazo que contribuyen a consolidar las lineas y metas a
largo plazo. De forma periédica el equipo directivo elabora un documento de objetivos y logros que
se hace llegar a todos los trabajadores de la entidad. Se realizan circulares comunicando logros
y al final del primer afno de inicio del cambio, se elabora un documento resumen de dichos logros.

El documento de logros permite reforzar la motivacion para el cambio pero también comunicar el
sentido y direccion del mismo.

En estos momentos, la Fundacion Anesvad esta aun en pleno proceso de cambio. Hace falta con-
tinuar trabajando en la consolidacion de una nueva cultura de trabajo a la que sin duda el nuevo
equipo directivo y los nuevos instrumentos estan contribuyendo significativamente. El plan estra-
tégico plantea los anos 2009, 2010 y 2011 como basicos para afianzar el nuevo modelo.

Transformar con éxito las ONG | 161



Casal dels Infants

El Casal dels Infants para la Accién Social en los barrios es una entidad social que nacié en el
barrio del Raval en Barcelona en el ano 1983. La entidad trabaja para conseguir mejoras concre-
tas y duraderas en la calidad de vida de los nifos, jévenes, familias en riesgo o en situacion de
exclusion social y en las comunidades donde viven.

En el momento en que se inicidé el cambio el Casal contaba con un presupuesto cercano a los 2
millones de euros y una plantilla de 84 profesionales y 477 voluntarios.

A finales del afio 2004, la Junta del Casal dels Infants del Raval decidié impulsar un proceso de
planificacion estratégica con la voluntad de dotar a la organizacién de un instrumento que permi-
tiera orientar su futuro. Realizar una planificacion estratégica suponia transformar la dinamica de
funcionamiento de la entidad. Una organizacion que a pesar de contar con instrumentos de
programacion anual no disponia de una estrategia escrita a medio plazo. Era el equipo directivo
quien, con sus decisiones, fijaba de hecho el rumbo de la organizacion.

El equipo directivo compartia el deseo de contar con una orientacion estratégica que permitiera
focalizar esfuerzos, empoderar a la Junta y orientar el crecimiento de la organizacién y asi lo habia
expresado de forma reiterada.

En el momento de iniciar el plan estratégico, existian en la organizacion ciertas tensiones entre
los equipos, resultado de distintas visiones de futuro, que hacian recomendable contar con una
mayor definicion. El Casal habia crecido de forma sostenida durante los ultimos anos y se apre-
ciaban las tensiones caracteristicas de una organizacién en proceso de expansion.

Durante 6 meses la Junta y el equipo directivo debatieron sobre la necesidad y urgencia del plan
y acordaron el nivel de participacion de los distintos grupos de interés en el proceso. La elabora-
cion del plan estratégico, en el que participaron trabajadores, voluntarios, beneficiarios, socios...
tomé6 un ano mas.

Finalmente en junio del 2006 se aprob6 un plan estratégico 2007-2011 construido alrededor de
ocho objetivos basicos. Tres de los objetivos confirmaban el camino iniciado por el Casal para
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ampliar su ambito de actuacién. Se apostaba por la extension territorial, pasando de los tres te-
rritorios en los que en ese momento estaba presente a doce; se reafirmaba la apuesta por la
sensibilizacion y la incidencia politica mas alla de la intervencion directa y se definia la actuacion
ante nuevas necesidades sociales como un objetivo prioritario de la entidad. Los otros cinco ob-
jetivos se centraban mas en temas relacionados con el modelo de organizaciéon que deseaban
consolidar. Asi se definian el desarrollo de un modelo asociativo propio, la cohesién y participa-
cion interna, el refuerzo de la estructura; la consolidacion de un modelo de voluntariado y el tra-
bajo en red como objetivos también prioritarios.

El plan supuso un punto de inflexion claro, ya que por primera vez el Casal disponia de una orien-
tacion, una guia para su accion de futuro. Al perfilar una vision del Casal y clarificar un modelo, el
plan se convertia asi en un elemento clave para el gobierno de la entidad, la direccién y la cohe-
sion de los equipos. El plan de hecho venia a ofrecer un marco en el que continuar desplegando
la intensa actividad que el Casal habia realizado los ultimos anos. Legitimaba su crecimiento en
otros territorios, asi como hacia nuevos ambitos o actividades; reconocia la incidencia y la sensi-
bilizacién como espacios de intervencion prioritarios y asentaba las bases de aquellos elementos
que definian lo que implicitamente los miembros del Casal entendian que era un modelo especi-
fico de intervencion (voluntariado, trabajo en red, respuesta integral e innovadora).

Sin embargo, a pesar del esfuerzo realizado por cuidar la participacion en el proceso, el Plan Es-
tratégico generd algunas reacciones discordantes. Su ambicién, sobretodo a nivel de la extensién
territorial, fue el aspecto que mas sorprendié al equipo operativo y a su vez el mas cuestionado
por alguno de ellos que no llegaban a comprender su sentido.

El inicio de implementacion del plan mas que solucionar, agravé las tensiones en los equipos y
precipitd algunas salidas. Los esfuerzos dedicados a explicar la razoén del cambio y la celebracion
del 25 aniversario en el ano 2008, que suponia una revision del trabajo e impacto en el territorio,
permitié reforzar la vinculaciéon con la entidad y contribuyeron a superar algunas resistencias y
cohesionar los equipos.

Desde la puesta en marcha del Plan Estratégico —en enero del 2007-y a pesar de la crisis eco-
némica que se hace sentir con fuerza durante el ultimo trimestre del 2008 y todo el 2009 y ralen-
tiza la expansion, el crecimiento del Casal es exponencial.

La entidad pasa de gestionar 23 proyectos y atender a 2.500 personas, con 119 profesionales y
552 voluntarios a finales del 2006, a gestionar 36 proyectos, atender a 5.800 personas con 156
profesionales y 759 voluntarios a finales del 2009. El presupuesto crece durante ese mismo pe-
riodo en mas de un 89%. El Casal ademas se extiende de tres territorios a siete.

En enero del 2009 y tras un ano de trabajo por parte de la Direccién y la Junta, el Casal aprueba

un nuevo nombre, una nueva marca. Asi, deja de llamarse Casal dels Infants del Raval para pa-
sar a ser conocido como el Casal dels Infants para la accién social en los barrios. El cambio de
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nombre es uno de los elementos mas visibles de la nueva orientacion estratégica de la organi-
zacion.

La desaparicion de la palabra Raval del nombre de la entidad responde a la voluntad que la marca
refleje la nueva realidad territorial de la organizacién y es una muestra clara del salto dado por la
organizacion. De una entidad muy vinculada a un determinado barrio, a un entidad que trabaja en
distintos barrios y por lo tanto tiene una vision mas amplia de la realidad social de Cataluna (y
hasta del extranjero).

A finales del 2009 y tras superar ya la mitad del periodo de su despliegue, la Junta plante6 dudas
al equipo directivo: dudas sobre el ritmo de consecucion de los distintos objetivos, el volumen de
recursos y esfuerzos destinados y hasta la idoneidad de la realizacion de algunos de ellos.

En este sentido, la Junta cuestiona lo que parece ser una priorizacion excesiva de la extension
territorial frente a otros ejes estratégicos basicos. Llegado el momento de aprobar el plan de
funcionamiento para el ano 2010 la Junta recuerda la necesidad de reequilibrar los pesos e incre-
mentar el esfuerzo en otros aspectos estratégicos menos desarrollados.

La Junta debate sobre si las metas del plan son asumibles, y hasta en algun caso deseables. ¢En
un entorno de crisis econémica, no esperado cuando el plan se concretd, es realista y convenien-
te llegar a doce territorios cuando en el momento de su aprobacién el Casal dels Infants estaba
presente sélo en tres? ¢Se esta dedicando el Casal en exceso a la extension territorial abando-
nando otros elementos clave de su modelo? ;Se esta realizando esta extension tal y como se
deberia? ¢Es necesario ajustar sustancialmente los objetivos estratégicos del plan? ¢Cuenta el
Casal con las capacidades suficientes para abordar un plan tan ambicioso? ¢Cémo podrian forta-
lecerse?

La falta de un seguimiento y evaluacion detallados sobre la evolucién de los logros del plan difi-
culta conocer realmente si la percepcion de la Junta es la correcta. Una percepcién que también
es compartida por algunas personas del equipo. Ante esta situacion y dado también el entorno
de crisis, el equipo directivo replantea el plan de despliegue del ano 2010. Asi, se opta por dedi-
car el ano 2010 a consolidar los territorios en los que se esta presente y no desplegar ningun
proyecto en territorios nuevos, y se define mejor la asignacion de responsabilidades de aquellos
ambitos en los que se considera que quizas el despliegue no ha sido el esperado. Asi, se crea un
responsable interno de voluntariado y se sube a nivel directivo al responsable de comunicacion y
captacion de fondos. Se trabaja asi mismo en un nuevo concepto de equipo directivo ampliado
que incorpora los mandos intermedios, cosa que debe permitir afianzar el liderazgo del cambio en
todos los niveles de la organizacion. Se revisa ademas el concepto de incidencia, ya que era uno
de los objetivos prioritarios del plan pero sobre cuya concepcion real no existia un consenso claro.
De hecho, la diversa interpretacion de los distintos “conceptos” que definian la vision aflora como
una fuente de “conflicto” importante ya que dificulta la existencia de una visién realmente com-
partida e impide compartir la valoracion del cambio.
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La Fundacié Jaume Bofill es una fundacién cultural de ambito catalan que tiene como objetivo
promover iniciativas que faciliten el conocimiento de nuestra sociedad y que contribuyan a su
mejora a través de la supresion de las desigualdades, la extension de la educacién y la cultura en
un sentido amplio. La Fundaci6 Jaume Bofill es una de las organizaciones referentes en Cataluna
en el ambito de estudios y generacion de conocimiento.

En el momento del cambio la fundacion contaba con un presupuesto de 3,8 millones de euros y
un equipo de casi 30 personas contratadas.

El cambio se empieza a gestar a finales del ano 2007 bajo el impulso del Patronato. La jubilacién
del director de una de las fundaciones del grupo y la necesidad de aprobar unos nuevos objetivos
a cuatro anos a finales del 2008 favorecen el inicio de la reflexion.

La fundacién habia crecido significativamente en los ultimos anos, ampliando sus areas de actua-
cién y consolidando su papel de referente en algunos de los temas centrales de la agenda social
y politica. La Fundacié Jaume Bofill era una de las entidades de investigacion de mas prestigio en
Cataluna. Sin embargo, el Patronato apreciaba que a pesar del reconocimiento publico, la disper-
sion de areas y actividades no favorecia la consecucion del impacto deseado. Se plantea en ese
momento la necesidad de contar con un foco mas claro de tal forma que se amplie el impacto de
las acciones y mejore la eficacia en el uso de los recursos.

Durante mas de un ano el Patronato trabaja para identificar una nueva mision, vision y valores.

A principios del afno 2008, el Patronato encarga un proceso de evaluacion del dltimo cuatrienio
2005-2008. La inexistencia de un sistema completo de evaluacién es un limitante para la toma
de decisiones, y dificulta la “demostracion” de la necesidad y urgencia del cambio al equipo de la
fundacion. Un equipo que, en general, no ve imprescindible el cambio, aunque comparte inquietu-
des con el Patronato.

La fundacién cuenta en esos momentos con un plan cuatrianual con grandes objetivos pero sin
indicadores, en cuatro ambitos prioritarios de actuacién (educacién, inmigracion, igualdad y demo-
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cracia). También dispone de una programacion anual, que se construye a partir de los proyectos
y acciones que se van a desarrollar.

A pesar de que finalmente y debido a las limitaciones técnicas, el proceso no permitio evaluar el
impacto de las actividades, si que hizo aflorar la necesidad de definir con claridad cual era el im-
pacto realmente esperado y la estrategia organizativa para lograrlo.

De hecho, la distinta percepcion sobre la concepcion de impacto y éxito, nociones sobre las
que no se habia reflexionado de forma conjunta, explican la diferente valoracion de la necesi-
dad de cambiar. La complacencia de algunos miembros de la organizacion se fundamentaba
asi en la calidad de los estudios y el conocimiento generado, lo que habia permitido obtener un
elevado reconocimiento publico. Si bien el Patronato reconocia y compartia esa realidad, su
concepcion del impacto iba mas alla y por lo tanto diferia parcialmente en la valoracion del
éxito conseguido. La generacion de conocimiento debia enfocarse e impulsar la transformacion
social. La capacidad que habia demostrado la fundacion para influir en algunas leyes y ambitos
clave era sin duda una muestra clara de éxito y era en esa linea en la que debia continuar traba-
jandose.

Finalmente en noviembre del 2008, el Patronato aprueba una nueva mision, vision y valores. La
nueva vision supone pasar de ser una entidad que tiene en los ambitos de inmigracion, partici-
pacion, igualdad y educacion su principal objetivo, a convertirse en una entidad cuyo foco princi-
pal es la educacion. Pero mas alla de esta focalizacion, la nueva vision implica reforzar la centra-
lidad del concepto de impacto y requiere una modificacion de los enfoques y las formas de
trabajo. La nueva vision lleva a la entidad a replantearse su estructura organizativa —que respon-
dia a un modelo enfocado a la generacion de conocimiento en sus cuatro areas prioritarias—y
desarrollar nuevas competencias y habilidades que permitan reforzar su capacidad de influencia
e impacto.

En diciembre del 2008, el Patronato encarga al director de la fundacion preparar a la organizacion
para el cambio. Se planea asi un despliegue en tres fases, una primera de concrecién de la nueva
visién y mision, con la elaboracién de un plan estratégico que derivara en una segunda fase de
programacion de actividades y una tercera fase de reformulacién de la organizacion y el equipo.
El ano 2009 se considera un ano de transicion.

Mas alla de estas tres fases de despliegue, la prioridad se centra en compartir con toda la orga-
nizacion el nuevo concepto de impacto y su clara vinculacion con la razén de ser de la fundacion
y su historia. La comunicacion y formacién sobre la nueva realidad organizativa se convierte asi
en una estrategia fundamental para establecer un sentido de urgencia del cambio y evitar resis-
tencias. En un primer momento se trabaja principalmente con los responsables de area, pero
también se realizan comunicaciones al conjunto del equipo. En febrero de 2009 se efectia una
sesion de un dia de trabajo con todos los profesionales de la entidad en la que se presenta la
nueva vision.
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La presentacion de la nueva visién coincide con una crisis que afecta a los ingresos de la organi-
zacion que proceden de su patrimonio empresarial. Esos ingresos disminuyen en casi un 40%
entre 2008 y 2009. Como resultado de eso la programacion del ano 2009 se ve claramente afec-
tada. De forma urgente, cada responsable de area debe reducir sus programas hasta ajustarse al
presupuesto disponible.

La crisis y la disminucioén de la actividad asociada permite en un primer estadio que los respon-
sables de areas puedan dedicarse con mas intensidad a la tarea que el Patronato les encomien-
da una vez aprobada la vision: la definicion de la estrategia y la programacion de la entidad.

Tras la aprobacion de la nueva vision el director retne al equipo directivo de la entidad —el geren-
te y las responsables de las areas en las que estaban agrupados los proyectos— en una sesion
de un dia de duracién y les presenta la nueva vision, mision y valores. El director habia mantenido
informado al equipo sobre la evolucion del proceso, y los resultados no les cogen por sorpresa.
Informarles con puntualidad y realismo habia sido una preocupacion del director durante el proce-
so de discusion de la vision ya que tenia claro que las responsables de areas eran las personas
mas afectadas por el cambio estratégico planteado. Aunque la nueva estrategia y estructura or-
ganizativa no estaba definida, era evidente que el cambio de vision suponia abandonar la estruc-
tura organizativa que habia en ese momento.

Las responsables de las areas habian constituido junto con el director el nucleo directivo de la
entidad. La mayor parte de ellas habian crecido profesionalmente dentro de la organizacion y
habian sido las encargadas de dar forma e impulsar sus respectivos ambitos de responsabilidad
en los anos de crecimiento sostenido. De hecho, todas ellas habian conseguido consolidar el
papel de la fundacion como generadora de conocimiento especializado en cada uno de sus am-
bitos.

El cambio modificaba la posicion directiva de cada una de ellas. Ademas, las obligaba a replantear
la forma de trabajar.

El apoyo de las responsables de las areas se consideraba importante para avanzar de forma no
traumatica en un cambio que transformaba la organizacion. Para conseguirlo, el Patronato decide
implicar al equipo en la definicion de la estrategia y lograr su compromiso con el cambio.

Una vez aprobada la vision, se inicia un periodo que dura casi seis meses durante el cual el direc-
tor y el equipo trabajan conjuntamente sobre el concepto de educacion —nuevo foco de la funda-
cion— construyendo una definicion que permita incorporar parte del bagaje desarrollado por la
fundacién en otros ambitos. A partir de esa definicion, el equipo realiza una propuesta concreta
de lineas estratégicas y programas.

A partir del nuevo plan estratégico, se define una nueva estructura organizativa. El director negocia
con cada responsable de area la asignacion de una nueva responsabilidad dentro de la organizacion.
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La Fundacié Jaume Bofill identifica cudles son los procesos clave que deben estar presentes en
todos sus proyectos y en los que deben ser excelentes y construye un nuevo organigrama matri-
cial en el que se fijan responsables de procesos y responsables de proyectos que interactian.

Esta estructura supone una clara novedad en el funcionamiento de la fundacion que habia conta-
do con responsables de proyectos que dependian de los responsables de area. Los responsables
de proyectos dejan de tener asi una dependencia jerarquica clara de un director pero deben cola-
borar con unos responsables de procesos que son los encargados de garantizar la excelencia de
los mismos en todos los proyectos. Las necesidades de interaccion se multiplican, la cultura de
trabajo se transforma.

Se hace evidente que para que el cambio sea exitoso es necesario dotar a las personas de las
competencias necesarias para abordar este cambio. Para conseguirlo, la Fundacié Jaume Bofill
ha planteado un plan de desarrollo de competencias y un plan de formacion tanto en habilidades
como en capacidades especialmente para los nuevos responsables de procesos.

La estrategia desarrollada permitié que, pese al l6gico periodo de “duelo” inicial, se comprome-
tieran con el cambio. Un compromiso que también se consiguié gracias a la importante vincula-
cién emocional de estas personas con la organizacion y el esfuerzo realizado por explicar y visua-
lizar la transformacién de la organizacion como una evolucién légica y una clara mejora de su
impacto.

La Fundacié Jaume Bofill se encuentra actualmente en el proceso de transformacion.
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FUNDACIO
PERE TARRES

La Fundaci6 Pere Tarrés es una entidad no lucrativa de accién social y educativa que inicié sus
actividades en el ano 1957 en el marco de Caritas con la finalidad de promover la educacion en
el ocio de los nifos y jovenes. Con el tiempo ha ido ampliando su actividad a otros ambitos de la
accion social como la formacion, la investigacion y la gestion. Se constituyé como fundacion en el
ano 1985.

La fundacion esta constituida por cuatro secciones: servicios para la educacién, una federacion
de centros de tiempo libre, un centro de formacioén no reglada al que se adscribe un area de con-
sultoria y una Facultad de Educacion Social y Trabajo Social. Cada centro funciona de forma auté-
noma y responde a sus propios criterios.

En el momento del cambio la Fundacié contaba con mas de 1.310 trabajadores y un presupuesto
de mas de 25 millones de euros.

En el ano 2007, el Consejo de Direccion de la organizacion —formado por el director general, la
directora financiera y de gestion interna y los cuatro directores de secciones— decide impulsar la
implementacién de un software para la administracion de la relacion con los clientes, lo que se
conoce como un CRM. En ese momento, cada seccion gestionaba directamente a sus clientes
de forma totalmente autdnoma y no existia una base de datos compartida con informacion de
los mismos.

De hecho, la necesidad de unificar la informacion sobre la gestion de los clientes habia sido
puesta sobre la mesa del Consejo de forma reiterada, el cual hacia mucho tiempo que tenia
consciencia de la necesidad de disponer de una base de datos Unica. Veia con preocupacion
como, a pesar del crecimiento exponencial que la fundacién habia experimentado en los Ultimos
anos, los instrumentos de gestion en algunos ambitos, entre ellos la gestion de clientes, esta-
ban poco actualizados y respondian a las necesidades de una organizacién de menor tamano y
complejidad.

Mas alla de las explicaciones de las ventajas del CRM, son las anécdotas derivadas de la falta de
informacion sobre clientes entre los responsables de secciones —lo que lleva por ejemplo a en-
contrarse a dos responsables de seccién un mismo dia esperando para una reunién con un mis-
mo cliente, 0 a no saber responder a demandas de clientes sobre la relacién con otra seccion- lo
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que consigue finalmente hacer consciente a los directivos de las secciones de la necesidad del
cambio.

La directora financiera y de gestion interna asume directamente el liderazgo y la gestion de un
proyecto que a pesar de la necesidad, genera evidentes recelos en los directores de secciones
que tienen cierto “miedo” a compartir informacién de sus clientes. Visualizar el potencial genera-
dor de negocio del nuevo instrumento se convierte asi en una tarea clave de la directora para re-
forzar el compromiso de los directores con el cambio.

El proyecto se inicia en marzo del 2007. Se contrata una consultoria externa de reconocido pres-
tigio para acompanar la organizacion en el proceso. Pronto aflora en las sesiones de trabajo con
la consultoria la concepcion del CRM como un instrumento para avanzar hacia una cultura de
trabajo mas compartida entre las distintas secciones.

Se constituyen dos grupos de trabajo asociados al nuevo proyecto. Un grupo central formado por
la directora financiera, un técnico informatico y una técnica de proyecto que, junto a la consultoria,
son los responsables de realizar el diseno de los distintos procesos asociados al CRM. El segun-
do grupo, que podriamos llamar de “seguimiento y contraste” se forma por personas procedentes
de los departamentos mas afectados por el nuevo instrumento —areas comerciales, de relacion
con clientes, etc.— de las distintas secciones y de las areas de gestion comun. Dicho grupo, cons-
tituido por personas nombradas a propuesta de los directores de seccion, se reline de forma
pautada con el grupo central para analizar las propuestas de diseno realizadas por el mismo,
comprender su estructura y proponer modificaciones si es necesario para mejorar su adaptabili-
dad a la realidad de su departamento, area o seccion. El objetivo del grupo de contraste es garan-
tizar que el instrumento contempla todos los elementos necesarios y evitar que el disefo del
mismo sea vivido como una imposicion.

En julio del 2008 el nuevo CRM esta disenado y se puede proceder a su implementacion. Se
realiza un anadlisis de las areas clave donde el CRM debe implementarse y a pesar de la comple-
jidad, se opta por realizar una implementacion simultanea. La implementacién simultanea permi-
te reforzar el mensaje de que estamos ante un nuevo instrumento y una nueva forma de trabajar
por la que la institucion apuesta claramente. Asi mismo, permite explotar ya desde un inicio todo
su potencial y las sinergias que genera. Un potencial que si se hubiera optado por desplegar la
herramienta progresivamente no podria apreciarse en su totalidad.

Se nombra una responsable de CRM —de perfil administrativo superior— que es la encargada de
recoger las posibles incidencias y acompanar a los nuevos usuarios. Para ayudarla a superar sus
miedos iniciales, se le proporcionan los recursos necesarios para que en la primera fase de lan-
zamiento pueda sentirse segura. Asi, mas alla de la formacion inicial y de su participacion en el
diseno del instrumento, cuenta con el apoyo directo de un responsable informatico que esta a su
lado de forma permanente durante las primeras semanas de implementacion y que le ayuda a
solucionar dudas.

170 Transformar con éxito las ONG |



Antes del lanzamiento y la implementacion generalizada de la herramienta, se realizan cursos de
formacion a todas las personas implicadas. Asi mismo se crea un documento de ayuda, un ma-
nual de uso y un documento con las preguntas mas frecuentes que se cuelga en la intranet. Se
editan poésters con informacion basica sobre el CRM y sus conceptos fundamentales que se cuel-
gan en espacios de uso publico de los principales usuarios del nuevo instrumento. La institucion
trabaja también para dotar de un marco de seguridad que permita a los nuevos usuarios superar
sus miedos. Para ello cuentan con el apoyo de la responsable de CRM de la institucion, un infor-
matico y un responsable de CRM de cada seccién que ha sido formado especialmente.

Sin embargo y a pesar del apoyo, las resistencias en algunos casos son grandes especialmente
entre aquellas personas mas antiguas y entre algunos responsables de las diferentes secciones
de la fundacioén lo cual suponia, también, un uso desigual del CRM por parte de las secciones. Se
quejan de que el CRM les quita mas tiempo, de que no pueden hacer lo mismo que hacian antes.
En este caso el mensaje por parte de la direccion general y los directores de seccion es claro: El
CRM no permite hacer lo mismo, sino hacer cosas distintas que nos daran a medio plazo mejores
resultados. No existe vuelta atras. Asi, en algunos casos la “imposicion” de la herramienta es
inevitable y se confia en que las ventajas de su uso en el dia a dia y para el desempeno del propio
puesto de trabajo —los logros en algunos casos son casi inmediatos— permitan vencer a medio
plazo los miedos asociados sobretodo al desconocimiento. EI CRM permite por ejemplo disponer
de informacion sobre los resultados de campanas de comunicacién y captacion de nuevos clien-
tes (indice de respuesta por perfil de clientes, venta de servicios, llamadas, etc.) lo que aporta un
valor anadido claro para los comerciales y responsables de comunicacion.

De hecho, y a raiz de la implementacién del CRM, se procedié a disefar un plan comercial integral
de la Fundacié Pere Tarrés, creando a su vez una comision comercial, a iniciativa de los responsa-
bles comerciales de las distintas secciones, que analiza y disena estrategias basicas para los
clientes. EI CRM ha permitido también avanzar en las funciones del departamento de marketing
de la entidad que ha ampliado su rol estratégico. En este sentido, a pesar de las légicas resisten-
cias, la implementacién de la herramienta ha sido, como era previsible, un elemento de cambio
cultural clave.
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FUNDACION PARA LA EDUCACION
¥ 1L DESARROLLO DF LOS PN

Entreculturas es una ONG de Desarrollo promovida por los jesuitas que se centra principalmen-
te en actividades de educaciéon como instrumento de desarrollo, transformacion y dialogo de
culturas.

Este caso presenta la transformacion de una entidad: de la Asociacion Fe y Alegria Espana a la
Fundacion Entreculturas.

La Fundacion Entreculturas — Fe y Alegria fue creada el ano 1999. Sin embargo, los inicios de
esta entidad se sitlian en su antecesora, la Asociacion Fe y Alegria Espana, que entre finales
de los afos noventa e inicios de este siglo experimentd un proceso de transformacién que im-
plicé, aparte del cambio de nombre y naturaleza juridica, una reorientacion significativa de la
actividad.

Cuando naci6 la Asociacion Fe y Alegria Espaina en 1986 su actividad se basaba en la captacion
de fondos en Espana para las entidades de la red Fe y Alegria de América Latina. Esta financiacion
procedia casi exclusivamente de la administracion estatal.

Sin embargo, unos aios mas tarde la junta directiva de la entidad, con el apoyo del equipo técni-
co, planteé una reorientacion de su misién que suponia ampliar su ambito de actuacion a diferen-
tes niveles. Por un lado, se quiso ampliar las funciones de la asociacion e iniciar acciones di-
rectas, ademas de la captacion que canalizaban hacia las entidades latinas. Entre las nuevas
lineas de la entidad se incorporaron mas actividades como la sensibilizacion y la elaboracién de
estudios. Ademas, se anadi6 una voluntad por ampliar el nimero y ambito territorial de las con-
trapartes con las que colaboraban, colaborando con organizaciones mas alla de los miembros de
la red Fe y Alegria. Asi, se opt6 por realizar una cooperacion mas amplia, tanto a nivel de tematica
como a nivel geografico.

Otras consecuencias de este proceso de transformacion fue la evolucién de la estructura de
financiacion de la entidad, incrementando su diversificacion. Por ejemplo, en 1999 el presu-
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puesto global era de unos 4 millones de euros exclusivamente de fondos publicos, mayoritaria-
mente de administraciones estatales. Actualmente, Entreculturas cuenta con un nivel de ingre-
s0Ss muy superior y practicamente equilibrados entre fondos publicos y privados (en 2008
ingresaron mas de 23 millones de euros, un 23% de ellos procedentes de administraciones es-
tatales y un 27% de organismos publicos autonémicos y locales). Este incremento también fue
acompanado por una ampliacion de la estructura de la entidad, ya que en 1999 trabajaban des-
de su unica sede de Madrid doce personas, mientras que actualmente cuentan con unas 27
delegaciones por todo el territorio estatal, con 80 trabajadores, ademas de una importante red
de unos 400 voluntarios. Esta evolucion y expansion territorial surgié de manera implicita con la
reorientacion de la mision, puesto que la actividad inicial de captacion de fondos estatales podia
centralizarse, mientras que las tareas de sensibilizacion y de captacion de otras fuentes de fi-
nanciacion requerian una implantacion descentralizada y una minima estructura territorial que
fue creciendo progresivamente.

El proceso de cambio empieza en el ano 2000. Desde su inicio se era consciente de las implica-
ciones de esta reorientacion de la misién, que suponian un cambio radical de la entidad, incluso
a nivel juridico y legal con la constitucion de la Fundacion Entreculturas y disolucion de la Asocia-
cion Fe y Alegria Espana.

La iniciativa del proceso fue promovida por el 6rgano de gobierno de la entidad (inicialmente la
junta de la asociacion que se constituyé en el patronato de la nueva fundacion). A partir de esta
decision se implicé a todo el equipo de la entidad hacia esta nueva misién compartida, bajo el
liderazgo del equipo directo que formalizé y planificé todo el proceso, de manera que se programé
un cambio progresivo en el tiempo. Todo ello se instrumenté con un proceso de planificacion es-
tratégica que se dividié en dos etapas:

Fase 1, 2000-03: Etapa intensiva del cambio

En esta primera etapa, y en base a un primer plan estratégico (2000-03), se realiz6 la primera
ampliacion del ambito territorial y de actividad. En estos anos se especializaron en la diver-
sificacion de financiadores, incorporando administraciones publicas no estatales y fondos pri-
vados de particulares. Ademas, también empezaron a trabajar con nuevas contrapartes en
América Latina que no pertenecian a la red Fe y Alegria. También en esta primera etapa se
desarroll6 el trabajo de sensibilizacion social y educacion para el desarrollo y se despleg6 la
linea de voluntariado.

Aunque inicialmente ya se habia disefado el perfil deseado para la entidad en un futuro que im-
plicaba acciones adicionales a los puntos anteriores, se opt6é por priorizar algunos elementos
para esta primera fase y dejar otros objetivos para una fase posterior en funcién de la evolucion
y resultados.
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Fase 2, 2004-07: Segunda etapa

Una vez finalizada la primera fase se elabor6é un segundo plan, Plan estratégico 2004-07, para
acompanar la segunda etapa del proceso de cambio.

La referencia de todo el proceso fue la nueva mision y definicién de entidad acordada, y se tuvo
en cuenta la evolucion e impacto de la primera fase del proceso para el disefio de la segunda
(ritmo de cambio, minimizacién de tensiones por acelerar procesos, adaptacion progresiva de la
estructura interna, etc.). Asi en esta etapa Entreculturas inicié los procesos pendientes de desa-
rrollar para llegar al nuevo modelo de entidad planteado, centrados especialmente en las siguien-
tes lineas:

Incorporacion de las relaciones con empresas (otras fuentes de captacion)
Cooperacion en otros territorios fuera de América Latina

Incrementar les relaciones internacionales

Elaboracion de estudios e incidencia

Segun el Plan Estratégico 2004-07, esta etapa cerraba en 2007, aunque finalmente se pospuso
un ano para poder cumplir con los objetivos propuestos y finalizé en 2008.

Final: Finalizacion del proceso

Una vez finalizado todo el proceso dividido en dos etapas, y una vez realizado el despliegue y
consolidacion de las diferentes acciones desarrolladas durante los ocho anos, en 2008 se aprue-
ba el Plan Estratégico 2008-12, en el que se especifican las lineas estratégicas de la entidad en
una linea de continuidad con lo desarrollado en el plan anterior.

Ademas, es para la realizacion de este nuevo plan estratégico, una vez desarrollada una minima
trayectoria de la entidad con la nueva reorientacion y establecidos sistemas de gestién que per-
miten la recopilacion de la informacion, cuando se evaluan los resultados conseguidos en la re-
ciente evolucion, para poder establecer los objetivos para el siguiente periodo 2008-12.
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Institut de Reinsercid Social

La Fundacioén IRES, Instituto de Reinsercién Social, es una organizacion social que nacié en el afio
1969 para ofrecer atencion social, psicologica y educativa a personas en riesgo de exclusion so-
cial. Desde sus inicios, las personas con problemas con la justicia penal fueron un colectivo de
atencion prioritaria.

En el momento del cambio IRES contaba con un presupuesto de mas de 8,5 millones de euros y
una plantilla de 254 profesionales.

IRES llevaba tiempo planteandose un cambio de orientacion organizativa cuando a mediados del
2009 la Generalitat de Catalunya anuncié que sacaria a concurso publico la implementacion y el
desarrollo de las medidas penales alternativas, servicio que habia estado gestionando la organi-
zacion desde el ano 2000 cuando la Generalitat de Catalufa decidi6é externalizar su gestion.

La gestion de estas medidas habia crecido de forma exponencial pasando de 400 casos atendidos
en el ano 2000 a 15.000 en el 2009. Ciento treinta trabajadores de IRES estaban en ese momen-
to vinculados a ese servicio que movia un presupuesto de 4 millones de euros en 2009. La reso-
lucion final del concurso publico, que habia planteado la division de la gestion de medidas penales
alternativas de la provincia de Barcelona en dos grandes lotes, hizo que IRES perdiera la gestion
de un importante volumen de casos. IRES gané uno de los lotes por valor de 1,5 millones de euros.

La nueva situacion suponia asi una reduccién muy importante del volumen de recursos gestiona-
dos por la organizacion —humanos, 67 personas, y financieros, casi 2,5 millones de euros me-
nos—, lo que tenia un claro impacto sobre la estructura de gestion de la Fundacion. Debia replan-
tearse tanto el nimero como las funciones de las personas que gestionaban la entidad y buscar
mecanismos para superar la importante reduccion de ingresos.

La pérdida del concurso reforzaba sin embargo el sentido de la reflexion estratégica que la orga-
nizacién habia iniciado en el 2008 y en este sentido fue tomada como una oportunidad por parte
de la direccion para reforzar la voluntad de IRES de recuperar su rol como agente innovador y co-
laborador de las administraciones y otros agentes —superando la actual etapa en la que la admi-
nistracion parecia verles como un simple proveedor-y avanzar en la redefinicion del modelo orga-
nizativo.
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La Fundacién habia sido la entidad lider en la defensa de la introduccién de las medidas penales
alternativas en Espana y fundadora de la CEP-Conferencia Europea de la Probation, siendo la en-
tidad referente en esta disciplina. Las medidas penales alternativas habian sido ademas uno de
los principales ambitos de intervencion de la entidad en los Ultimos 10 anos, desarrollando con-
juntamente con la Generalitat un modelo propio en Cataluia.

La pérdida del concurso venia a evidenciar la debilidad del crecimiento experimentado por la or-
ganizacion en los Ultimos anos. Una debilidad que paraddjicamente era fruto del mismo éxito de
la Fundacién, una entidad que habia conseguido en los Ultimos anos que gran parte de los ser-
vicios innovadores que impulsaba acabaran siendo asumidos por las administraciones publicas.
Esta situacion habia llevado a una transformacién casi “involuntaria” del modelo de organiza-
cion. La prestacion de servicios publicos se habia convertido en uno de los ejes centrales de la
entidad. Una situacion que si bien habia garantizado el crecimiento sostenido de la Fundacion y
asegurado parte del desarrollo de su mision, revelaba a finales del 2009 ser su principal talon
de Aquiles.

De hecho, esta situacion ya habia sido detectada por el Patronato de la Fundacion en el ano
2008. El crecimiento exponencial de la gestion de medidas penales alternativas —tan sélo en el
ano 2005, la gestion de los trabajos en la comunidad, parte de las medidas penales alternativas,
crecié en mas de un 290% y en un 373% los programas formativos asociados a las mismas— ha-
bia llevado al Patronato a cuestionar entonces las dificultades que existian para desarrollar pro-
yectos innovadores y con un verdadero impacto cuando el peso de la prestacion de servicios
publicos era tan alta. De hecho, la voluntad de consolidar el impacto y ampliar el modelo de inter-
vencion incorporando, ademas de la accion social, la investigacion, la sensibilizacién y la inciden-
cia publica habia estado ya detras del cambio de forma juridica que IRES experiment6 en el ano
2006. Ese aino IRES pasé de ser una asociacion a una fundacion. Sin embargo, y a pesar de este
cambio, y de la expresa voluntad de un Patronato que era heredero de la antigua junta, IRES con-
tinu6 trabajando principalmente en las mismas areas y bajo el mismo formato que habia desarro-
llado hasta el momento. La elevada presion de la demanda de la administracion publica, la esta-
bilidad presupuestaria que proporcionaba y la falta de recursos especificos dedicados a las
nuevas formas de intervencion dificulté consolidar el nuevo modelo. Eso no significa que no se
realizaran algunos proyectos de investigacion y sensibilizaciéon pero sin tener la importancia que
se perfilaba cuando se cre6 la fundacion.

A pesar de que la reflexion se planteara en el 2008, no fue hasta la entrada de un nuevo miembro
en el Patronato cuando la Fundacion se decidié a iniciar la reflexion que permitia revisar su mode-
lo de intervencion. El nuevo patrono tuvo asi un rol clave en el impulso de esta reflexion. Se trata
de un empresario propietario de un grupo de empresas familiares. Una persona que creia firme-
mente en la necesidad de modernizar el modelo de organizacion y romper la dependencia de la
financiacion publica. Debemos tener en cuenta que la Fundacion tenia en el 2008 un Patronato
formado por personas procedentes del mundo de la justicia y empresarios altamente vinculados
con la organizacion, alguno de ellos se contaban entre sus fundadores, pero habia un grupo de
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edad avanzada. La entrada del nuevo patrono, hijo de uno de los fundadores, con ganas y energia
para comprometerse supuso un revulsivo clave.

Ese revulsivo coincidié ademas en el tiempo con la consolidacion de un equipo directivo potente.
Desde que IRES se transform6 en Fundacion, su directora Montserrat Toha era consciente de la
necesidad de reforzar la direccion de la organizacién. Montserrat habia sido directora de IRES
durante 10 anos y contaba con una estructura organizativa insuficiente. En un entorno de creci-
miento sostenido y en el que se redefinian y ampliaban las funciones de la institucion, esa estruc-
tura organizativa se revelaba claramente como una debilidad. Durante casi dos anos la directora
trabajé con el Patronato sobre la necesidad de ampliar el equipo y buscar y seleccionar las perso-
nas que debian liderar a la organizacion hacia el futuro. Asi entre mediados de 2007 y mediados
de 2009 se incorporaron a IRES una directora financiera, una directora de recursos humanos, un
director de comunicacion, una directora técnica y se cre6 la direccion de investigacion, innovacion
y docencia, que asumio una persona con larga trayectoria en la organizacion.

Asi cuando en septiembre de 2009 el Patronato decidié impulsar un proceso de reflexion estraté-
gica para redefinir la vision de la entidad, se contaba con un equipo directivo preparado para im-
pulsar los cambios. De hecho, a pesar de que fue el Patronato quien finalmente aprobd la vision
(en marzo de 2010) el equipo directivo participé activamente en el proceso de elaboracion.

Fue en medio de dicho proceso de redefinicién de la visién (en noviembre de 2009) cuando la
Generalitat convocé el concurso de medidas penales alternativas y la “crisis” se produjo.

La crisis contribuyd a construir un sentido de urgencia, aunque también planteaba dificultades
para avanzar y concretar una vision que dada la nueva realidad parecia altamente dificil de
conseguir.

El Patronato y el equipo directivo tomaron la resoluciéon del concurso como una prueba de que el
cambio de modelo era necesario. Se perfil6 asi una vision que apostaba por una mayor especia-
lizacion (a pesar del riesgo, IRES selecciond tres grandes ambitos de intervencion prioritaria), una
combinacion de accion social, formacion, investigacion, innovacion, sensibilizaciéon social e inci-
dencia politica en los ambitos seleccionados, la extension territorial a Espana y el crecimiento de
la financiacion privada como objetivo.

La “superposicion” de dos cambios en paralelo, uno planteado mas a corto plazo y que tenia
como objetivo prioritario conseguir recuperar el equilibrio presupuestario tras la pérdida del con-
curso publico y otro mas a largo plazo, que planteaba la transformacion del modelo organizativo
dificulto la ejecucion de este ultimo. Algunas de las medidas tomadas para salir de la crisis —como
ampliar algunos servicios en ambitos no prioritarios— alejaban a la organizacion de la vision de-
seada. Para evitarlo, la direccién aposté por reforzar la vision, aclarar el valor de estas acciones
en el marco de la misma o su caracter temporal cuando ese vinculo no existe.
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El cambio inmediato y vinculado a la pérdida del concurso fue claramente planificado y dirigido
desde la direccion de la organizacién, para dar respuesta a los cambios casi “inevitables” deriva-
dos de la fecha de ejecucion de los resultados del concurso.

Las resistencias fueron evidentemente grandes, pero el caracter inevitable del elemento externo
que provocé el cambio facilité que los miembros de la organizacion lo asumieran aunque no lo
compartieran y vieran como casi inegociable la estrategia seleccionada para implementarlo.

En lo que se refiere a la transformacion de la organizacion, derivada de la definicion de una nueva
estrategia, se planteé un cambio mas pausado y en el que evidentemente se requeria de un ma-
yor nivel de implicacion. Mas que una planificacion detallada, se desplegaron en primera instancia
instrumentos de planificacion mas a largo plazo (planes de negocio, planes de extension territo-
rial...) con niveles de detalle menor.

IRES esta en estos momentos iniciando el cambio derivado de su nueva vision. EI cambio del
Patronato, la eleccion del nuevo miembro que llegd en el ano 2008 como presidente y la amplia-
cién del nimero de miembros del mismo con la incorporacion de personas expertas en los ambi-
tos que la fundacion desea abordar en el futuro son un punto de partida clave. El Patronato reno-
vado se compromete a implicarse activamente para conseguir que la ampliacion de fondos
privados sea una realidad.

El plan de comunicacion, de captacion de fondos y el plan de expansion territorial se convertiran

a partir de ahora en punto de referencia de un Patronato y, sobretodo, de un equipo directivo que
tiene el reto de sobrevivir a corto y transformar a largo.

178 Transformar con éxito las ONG |



Fundagidn
Secretariado

a@gﬁitano

La misién de la Fundacién Secretariado Gitano es la promocion integral de la comunidad gitana
desde el respeto y apoyo a su identidad cultural. Con esta finalidad presta servicios para el desa-
rrollo de esta comunidad en todo el Estado Espanol y en el ambito europeo. La asociacion se
constituye en 1982, con la mision de poner la cuestion gitana en la agenda de los poderes publi-
cos, si bien se reconoce heredera de la accion social de la Iglesia (Caritas) con los gitanos desde
finales de los 60. Actualmente, y constituida como Fundacion desde el 2001, atiende a mas de
80.000 personas al ano, cuenta con un presupuesto de mas de 20 millones de euros, 1200
personas contratadas para desarrollar unos 160 programas.

La FSG es una entidad que se define como muy pragmatica, muy enfocada a maximizar el impac-
to de sus acciones. Por este motivo, en muchos de sus programas cuentan con un sistema claro
de rendicion de resultados y medicion del impacto.

En 2009 la entidad se propuso ir mas alla y formalizar esta orientacion a impacto y resultados
dentro de la gestion y no centrarse Unicamente en algunos programas concretos. Para ello se ha
iniciado un proceso de mejoras en la gestion de la organizacion.

Esta experiencia cuenta con dos principales elementos como antecedentes que ponen de mani-
fiesto la necesidad del cambio:

El Informe de Consultoria realizado a raiz de los resultados del ano 2007 que senala la ne-
cesidad de mejorar la gestion interna de la Fundacion para incrementar su eficacia y mejorar los
procesos de decision centralizando la informacion.

El Plan Estratégico 2009-13 elaborado en 2008 que marca la estrategia de la entidad en los
préximos anos.

En ambos casos se detectd una necesidad evidente de contar con informacion de gestion clave
para la toma de decisiones. El informe de consultoria, por ejemplo, daba indicios evidentes de
esta deficiencia, puesto que la evolucion reciente de la entidad no mostraba coherencia en el rit-
mo de crecimiento de la estructura respecto a la evolucion de los programas y presupuestos.
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Por este motivo, y como iniciativa del Patronato y la direccién, en 2009 se inicia un proceso en la
Fundacioén Secretariado Gitano que tiene como objetivo promover mejoras en la gestion de la en-
tidad respondiendo a tres necesidades:

Contar con una visién mas integrada de la gestion y mas comprensible para todos y com-
partida.

Alinear la gestion con la estrategia de la entidad (coherencia).

Mayor orientacion a resultados en la gestion

Estas tres lineas se trasladaran en la implantacién de un nuevo sistema de gestion, un cuadro de
mando que complemente el como poner en practica el plan estratégico vigente. Ademas, para
desarrollar estas acciones se crea una unidad especifica, el Departamento de Planificacion y
control, formada inicialmente por tres personas de la entidad. Esta unidad tiene como funcién la
centralizacion de la informacion de gestion de diferentes departamentos, preparar y mantener
procesos clave (planificacion, elaboracién de presupuestos, etc.), unificar las herramientas de
gestion, analizar la informacion y elaborar informes clave.

Asi, en Junio de 2009 se realiza una primera reunioén con los 27 responsables de los diferentes
departamentos de la entidad, agrupando el equipo directivo (directores de departamento), subdi-
rectores y responsables de departamento y los responsables territoriales. El objetivo de la re-
union era planificar conjuntamente este proceso en base a una primera propuesta con las gran-
des lineas de accion elaborada por la direccion.

A partir de esta primera reunion, la iniciativa ha ido evolucionando progresivamente hasta llegar a
Marzo de 2010:

Con el Departamento de Gestién formalizado dentro de la estructura de la entidad, formado
por tres personas.
En proceso de creacion del cuadro de mando, identificando y disenando los indicadores.

Asi, se opt6 por desarrollar progresivamente el proceso de implementacion del nuevo sistema de
gestion, con la participacion de los responsables de departamento y cuadros intermedios. Ade-
mas de las acciones propias de la creacion y definicion de este sistema de gestion, se ha poten-
ciado el componente formativo para mejorar las competencias del equipo directivo para poder
adaptarse al nuevo modelo.

Desde el equipo directivo se es consciente de la dificultad de la implementacion de un sistema
de gestion integral en toda la entidad, por lo que se decidi6 optar por este proceso paulatino con
la implicacion de los diferentes niveles. Se decidié marcar un ritmo del cambio que permitiera
armonizar la complejidad de la informacién de los diferentes departamentos.
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Aunque el proceso aun esta en curso, internamente se ha logrado compartir la necesidad de un
cambio y la mejora en los mecanismos de gestion, y se ha contado con la implicacién de los res-
ponsables en la primera fase de analisis. Sin embargo, existen ciertas resistencias pasivas por
parte del equipo que puede estar a la expectativa de ver en qué se concretan los cambios.

Con el objetivo de poder consolidar el cambio e implicar a toda la entidad en el proceso, la propia
direccion ha detectado algunos de los elementos clave a trabajar durante la evolucion:

La comunicacion: Se establecieron mecanismos no sélo para dar a conocer a todo el equipo
el proceso y su desarrollo, sino que también para recoger aportaciones, como por ejemplo la
participacion del equipo de responsables en el diseio del sistema.

Implantacién de fases progresivas: Para poder tener éxito en la implementacion de un siste-
ma de gestion integral, se optd por ir aplicando los cambios de manera progresiva y por areas.
Por ejemplo, de las tres fuentes de las que se nutrira el sistema de gestion (informacién conta-
ble, de recursos humanos y base de datos de gestion proyectos), se ha iniciado con la primera
mediante la implementacion de una nueva herramienta informatica que aporta mejores capaci-
dades para el analisis y el control contable.

Cultura orientada a resultados: La direccion es consciente de la existencia de subculturas en
la entidad y en especial destaca como positiva la orientacion a resultados por parte de las
areas de empleo, que cuentan con claros indicadores de impacto. Al tratarse de uno de los
programas mas exitosos de la Fundacién y reconocido a nivel externo pero también a nivel in-
terno, se quiere potenciar esta orientacion para ir implementandola progresivamente al resto
de la entidad. Esta orientacion practica y propositiva es inherente en la cultura y valores de la
Fundacion. Por este motivo se quiere traspasar esta orientacion no sélo a cada uno de los
programas a nivel individual, sino incorporar esta orientacion al global de la entidad y, en espe-
cial, en la gestion interna.
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g FUNDACION TOMILLO

La Fundacion Tomillo nacié en el afno 1983 con el propdsito de contribuir a la mejora social y el
desarrollo de la persona. La Fundacion lleva a cabo programas diversos dirigidos a la infancia,
adolescencia y familia asi como a la formacion e insercion sociolaboral en el area de Madrid.

En el momento del cambio la Fundacién contaba con 455 colaboradores y un presupuesto de 10
millones de euros (mas de 1000 trabajadores y 17 millones de euros de presupuesto, contando con
las empresas de insercién) y llevaba a cabo proyectos muy diversos bajo el marco de tres centros
—un centro de formacion y empleo, un centro de actividades pedagdgicas y un centro de desarrollo
personal-y cuatro entidades de insercion laboral. Ademas tenia un centro de estudios econémicos
que desde hacia unos anos funcionaba como una entidad juridicamente independiente.

Los distintos centros en la Fundacion eran gestionados de forma auténoma por sus responsa-
bles, que reportaban directamente a la presidencia y vicepresidencia. Existia a nivel de la funda-
cién un area de soporte que ofrecia servicios basicos —administracion e informatica— a los distin-
tos centros. Adicionalmente, las entidades de insercion habian estado siempre tuteladas de
forma directa por el vicepresidente de la Fundacion, que las presidia y contaba con sus propios
servicios administrativos de soporte.

En el ano 2007, ante la cercana jubilacion del vicepresidente, el presidente de la Fundacién Tomillo,
y fundador, detect6 la necesidad de realizar un proceso de transformacion organizativa que acabara
con la dispersion de las distintas areas de la organizacion. También se pretendia combatir cierta
complacencia de algunos equipos y la escasa mirada al exterior de algunos departamentos. La
existencia de areas estancas, subculturas organizativas claramente diferenciadas con objetivos no
compartidos, junto con el trauma derivado de algunos intentos fallidos en la sucesién, habian pro-
ducido el desaprovechamiento de sinergias y la pérdida de sentido global, lo que a pesar del éxito
de cada una de las areas podia poner en riesgo a medio-largo plazo la supervivencia de la Funda-
cion en su conjunto. El presidente era consciente de que la entidad estaba en un momento clave.
Era necesario modernizarla y construir una vision compartida que permitiera garantizar su supervi-
vencia a largo plazo e incrementar significativamente el impacto de las distintas actuaciones.

El cambio sin embargo no era percibido como una necesidad por el equipo directivo y los equipos

operativos, que estaban satisfechos con los resultados obtenidos por sus respectivas areas. No
existia una vision de conjunto que posibilitara el cambio. La Fundacion habia crecido de forma
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exponencial, era una entidad con mucho vigor, los proyectos que se realizaban desde los distintos
departamentos eran de calidad. La Fundacién ademas tenia muy buena imagen en el sector y era
reconocida por las administraciones publicas. Los trabajadores de Tomillo se sentian comprome-
tidos con sus proyectos y orgullosos de pertenecer a su “Tomillo”, pero con un cierto disgusto
hacia la Direccion. El sentido de urgencia, la misma necesidad de cambio global no era comparti-
da por unas areas que se habian “aislado” y vivian de forma auténoma sin percibir la necesidad
0 conveniencia de unirse.

Se contraté a una direccion general para liderar el cambio. Se pretendia transformar una organi-
zacion multipiramidal (cada director de centro era su jefe) y desagregada en una organizacion
matricial y coordinada. La nueva directora contaba con la confianza explicita de la presidencia que
lo hacia evidente con su presencia en las reuniones que la direccion general impulsaba.

Consciente de la imposibilidad de avanzar en un cambio no buscado ni entendido, la nueva direc-
tora general opt6 por lanzar un proceso de reflexion estratégica. El proceso era la “excusa” para
hacer aflorar la necesidad de cambio y el mecanismo para construir a la vez una potente coali-
cion para el cambio. Asi, el proceso se enfocd no a la actualizacion de la organizacion sino a la
generacion de evidencias que llevaran a la ruptura con la forma de trabajo anterior. En el proceso,
que duré mas de seis meses, participaron como lideres los directores de los distintos departa-
mentos que fueron quienes acabaron trasladando a la organizacién la urgencia del cambio. Se
organizaron también grupos de discusion para abordar algunos aspectos de la reflexion estraté-
gica en los que participé personal de los distintos equipos de trabajo y departamentos entremez-
clados.

La reflexion estratégica —no plan estratégico—, para la que se conté con un facilitador externo, se
centré en un primer momento en la busqueda y definicion de aquello que unia a los distintos cen-
tros y departamentos de la fundacion. Se reflexionaba sobre los valores compartidos y se conclu-
y6 que la educacion y la formacion eran el eje central unificador de toda la accién de la fundacion.
El proceso de reflexion también concluy6 que la calidad debia seguir siendo su objetivo principal
y que se debia continuar la reflexion estratégica global y por areas. El proceso permitié asentar un
elemento orientador comun, pero mas alla de eso, contribuy6 a que el diagnéstico y la necesidad
de cambio fueran compartidos por los responsables de la entidad y los miembros de sus equipos.

Se establecieron unas acciones concretas que debian llevarse a cabo para avanzar en el cambio.

Creacion de una comision pedagdégica que definiera qué entendia la Fundacion por educacion
y formacion.

Unificacion de las dos areas de accion social —centro de formacion y empleo y centro de ac-
tividades pedagégicas— que en aquel momento actuaban en centros y lugares diversos.

Reordenacion de la gestion de la fundacion y las entidades, desarrollo de un modelo de EFQM
y centralizacion, homogeneizacion y refuerzo de los servicios de soporte.

Creacion de una comision de estudios y reflexion estratégica.
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La direccion era consciente de la amplitud y complejidad de los cambios propuestos y de sus
implicaciones emocionales, por eso se aposté por realizar el cambio de forma pausada y gradual,
ajustando el ritmo en funcién de las reacciones y el momento.

En primer lugar, se constituyo la comision pedagoégica en la que se integraban miembros de los
distintos departamentos, los documentos trabajados por la comision se debatian en grupos mas
amplios en los que participaban tanto técnicos como personas de las areas de soporte organiza-
tivo. El trabajo conjunto derivd en un manifiesto pedagégico que se convirtié en el referente de la
entidad. EI documento era una muestra evidente de una nueva forma de trabajar participativa y
una prueba de que el trabajo compartido entre distintos departamentos llevaba a resultados mas
ricos para todos. El manifiesto se comunic6 a todos los miembros de la organizacién y se convir-
ti6, junto con la definicion de las competencias basicas de la relacion de ayuda —actuacién basica
de la entidad—, en el eje de un nuevo plan de formacién para todos los miembros de la organiza-
cion.

La complejidad del proceso hizo que la unificacion de los dos centros que llevaban a cabo proyec-
tos de accion social se planificara de forma escalonada. Estamos ante dos centros con grandes
diferencias en cuanto a estructura de personal (tipologia de contratos, horarios, etc.), niveles de
informatizacién, estandarizacion de procedimientos, modelos de gestion de personas y niveles
de autonomia respecto a servicios centrales. Dos centros con culturas por tanto muy diversas de
trabajo y que estaban ubicados en espacios fisicos diferenciados.

Se establecié asi un primer paso, una dependencia comun de la directora general —antes depen-
dian de la secretaria general que los supervisaba pero no existia voluntad expresa de coordina-
cién—, con clara voluntad de fomentar las sinergias, lo que permitié crear un puente de comuni-
cacion —hasta el momento inexistente—, entre ellos. En esta etapa se trabajé intensamente para
comprometer a los directores de los centros en el proyecto, cosa que se demostr6é esencial para
el éxito del mismo.

Posteriormente se establecid la participacion de los directores de cada centro en las reuniones
de trabajo semanales que tenian los equipos de ambos centros, lo que permitié profundizar en el
conocimiento mutuo y apreciar el enorme potencial de las sinergias. El buen funcionamiento de
esa participacion facilité la creacién de un area que unificaba ambos centros. Tres meses des-
pués de haber iniciado las reuniones conjuntas, se constituyé un Area de Proyectos Sociales que
se encontraba por encima de los dos centros de accion social —centro de actividades pedagogicas
y centro de formacion y empleo—, que mantenian temporalmente su “independencia”. El director
de esta nueva Area —antes, director de uno de los dos centros y con un liderazgo reconocido en
su area y externamente— impulsé los proyectos transversales. La creacion de equipos mixtos
(compuestos por personas de los dos centros) permitid la visualizacion del enorme potencial del
trabajo compartido. El éxito de estos proyectos facilité el avance en la unificacion. Se eliminaron
los centros y se reorganizé el area de proyectos sociales que pasé a englobar los distintos progra-
mas que formaban parte de cada centro. Se reorganizé cada una de las areas y simplificé su or-
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ganigrama. Finalmente en verano del 2009 los coordinadores de los programas de uno de los
centros se trasladaron a lo que era la sede del otro, en el sur de la ciudad y mucho mas cercana
a las realidades con las que se trabajaba. Esta cercania fisica fue vital para avanzar en el acerca-
miento de las culturas que se vio reforzado por el fortalecimiento de los servicios de soporte
centrales y la definicion de procesos desde los mismos. También se inicié un proceso de “homo-
geneizacion” de las condiciones de trabajo y estructuras de personal.

Para reducir las l6gicas resistencias que surgieron ante un proceso de cambio de este calado la
direccion utilizo estrategias diversas. Mas alla del esfuerzo realizado por construir y compartir un
sentido de urgencia y una visién compartida de la direccion de cambio —mediante la reflexion
estratégica y la comision pedagogica— la direccion general cuid6 especialmente la adecuacion de
los ritmos a las necesidades de los distintos grupos dentro de la organizacién. La comunicacion
fue también, en opinién de la directora, clave. El mensaje de cambio se repitié de forma continua-
da en cada uno de los espacios y momentos de encuentro. Un mensaje ademas que tuvo la ne-
cesaria credibilidad pues contd con el apoyo explicito del presidente-fundador que lo expreso rei-
teradamente y que ademas estuvo presente en todas las reuniones clave destinadas a avanzar
en el mismo. El disefio de un plan de formacion y competencias acorde con el nuevo manifiesto
pedagdgico y la realizacion por lo tanto de cursos a gran parte de los miembros de la organizacion
fueron también un elemento clave del cambio. Los cursos ademas se realizaron a propésito con
miembros de proyectos, equipos y departamentos distintos lo que favorecié el conocimiento mu-
tuo y el intercambio de informacion. Se realizaron asi mismo movimientos en horizontal y alguno
vertical de personal a distintos proyectos, en la mayor parte de los casos movimientos voluntarios
aunque en algun caso resistente la direccion “forz6” el cambio. Finalmente, como consecuencia
de decisiones estratégicas se provocaron algunas bajas que tuvieron una importancia significati-
va en cuanto a mensaje a la organizacion.

En un plano mas profundo, el cambio requeria implantar una nueva mirada hacia las personas que
forman parte de la organizacién, empezando por los directores y coordinadores: reconocer la his-
toria y todo lo positivo que ha permitido a la entidad avanzar durante tanto tiempo, considerar a
cada individuo de forma individualizada, comprender qué expresa detras de sus miedos al cambio,
cual es su potencial y su aportacién diferencial y crear un marco de confianza donde cada uno
pueda alinear su vocacién con la misién de la entidad. El trabajo directo del director del Area y la
directora general con cada uno de los coordinadores y responsables de programas en esta linea
esta permitiendo que esta nueva forma de hacer se traslade por ellos a sus propios equipos ex-
tendiéndose asi a toda la organizacion.

En el ambito de las entidades de insercion, la jubilacion del vicepresidente y la reordenacién y
cese de algunas de las actividades desarrolladas en el pasado, como consecuencia de la refle-
xion estratégica y las dificultades econémicas, se unié a la dinamica general del cambio de mo-
delo. La integracion de las actividades de estas entidades y en especial de sus acciones formati-
vas con las del area de proyectos sociales de la fundacion formé igualmente parte del proceso de
cambio. Nuevamente las diferencias entre culturas y formas organizativas, la dimension emocio-
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nal, junto con las dificultades y algunos fallos de comunicacion interna fueron los factores mas
complejos de esta parte del proceso que se prolongd en el tiempo mas de lo aconsejable.

La introduccion de una dinamica de trabajo que refuerza la conexion de la accion social con la
investigacion y la realizacion de proyectos conjuntos ha permitido también ofrecer nuevas oportu-
nidades profesionales a los trabajadores de la organizacién y renovar el contenido de los puestos
de trabajo. La tradicion de participar en proyectos europeos y de investigacion se ha retomado y
ampliado en el area de proyectos sociales y ha permitido ofrecer asi un elemento motivador a
grupos de trabajadores que han visto como podian exponer y compartir su modelo de intervencién
en espacios multidisciplinares y trasnacionales, lo que también ha favorecido la visualizacion de
los beneficios que ha supuesto el cambio. Los grupos de trabajo combinados también con el
Centro de Estudios Econémicos permiten igualmente visualizar la potencialidad de una entidad
que trabaja en planos diferentes con objetivos comunes.

En paralelo a la unificacion de las areas operativas también se produjo una reordenacion de los
servicios centrales que se quisieron adecuar a la dimensién de la organizacion. La mejora de la
calidad de los servicios de soporte y la mayor comunicacion de éstos con las areas operativas
contribuy6 a la visualizacion positiva del cambio. Se optd por contratar un nuevo responsable de
la Direccion de Personas (RRHH) y uno del area financiera. Estas dos nuevas incorporaciones
procedian del ambito empresarial e intentaron introducir en la organizacion instrumentos y proce-
dimientos de gestion de sus respectivas empresas. Sin embargo, no encajaron y abandonaron la
organizacion al cabo de menos de un ano de haber sido contratadas. Estas dos bajas en menos
de un ano tuvieron cierto impacto en la credibilidad de la direccién, que habia apostado por los
candidatos seleccionados. El reconocimiento por parte de la direccién del error y la reorientacion
del mismo con la contratacion de un nuevo director de personas y la reorganizacion del area
econémico-financiera permitié sin embargo recuperar la confianza y continuar avanzando en el
cambio. Un cambio en el que la Fundacién continda actualmente trabajando.
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Intermon
Oxfam

Intermdén Oxfam es una ONG de cooperacion al desarrollo que cuenta con mas de 50 anos de
experiencia. En el aiio 1993 cuando se implementa el cambio Intermoén era una de las entidades
mas grandes del sector de la cooperacion en Espana, tenia presencia en 13 ciudades espaiolas
y contaba con mas de 100.000 socios.

El cambio de Intermén nace de la voluntad de ampliar el impacto de la organizacion. Se observa
que en un mundo cada vez mas globalizado, las respuestas parciales que puede ofrecer una or-
ganizacion local son insuficientes. Como también lo es el enfoque centrado exclusivamente en la
realizacion de proyectos de desarrollo. El Patronato y la direccion entienden que si se desea avan-
zar en la contribucion a una verdadera transformacion social hace falta que la organizacion pase
de ser una ONG espanola a una internacional, asi como abordar a gran escala los programas de
ayuda humanitaria y reforzar las campanas y la presion politica. Por otra parte, se constata que
deben ampliarse las areas geograficas de intervencion reforzando especialmente la intervencion
en el continente africano.

En el ano 1994 el Patronato de la fundacion aprueba el nuevo plan estratégico en el que la inter-
nacionalizacion se convierte en uno de los cambios a promover. Se perfila como elemento catali-
zador de la transformacion deseada y se convierte en el gran motor de un cambio que no esta
claro como debe concretarse.

Durante mas de un aio se estudian diversas alternativas, entre ellas la apertura de sedes en otros
paises europeos, la creacion de alianzas estratégicas con organizaciones que aporten experiencia
en aquellos nuevos ambitos que se querian abordar o la creacién de una nueva organizacion inter-
nacional en la que integrarse. De hecho, pocos anos antes, Intermén ya habia impulsado una red
internacional de ONG, Eurostep, para incidir en la Ayuda Oficial al Desarrollo de la Union Europea.
Pero el tipo de red no permitia ahondar en la internacionalizacion que Intermén deseaba.

El proceso coincide con la voluntad de Oxfam, de reformular su red internacional que se transfor-
ma en una nueva confederacion: Oxfam Internacional. Intermdn acuerda con ésta su incorpora-

cién como miembro de pleno derecho.

Una vez identificado el mecanismo de transformacion, claro el objetivo, desde la direccién se plan-
tean dos grandes retos a abordar, que se definen como proyectos que la entidad debe afrontar.
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Por una parte, la definicién y el impulso de un rol activo e influyente de Intermén Oxfam en el seno
de Oxfam Internacional, y por otra los cambios que debe abordar la entidad para pasar de ser
Intermén a convertirse en Intermén Oxfam. Este dltimo proyecto plantea, entre otros muchos, dos
subproyectos, uno de cambio de marca, otro de desarrollo de competencias internas.

Estamos ante dos grandes retos que la direccién podria haber asumido, definido y planificado
de forma directa. Pero el consejo de direccién de Intermén Oxfam opta por no hacerlo asi.
Conscientes de la necesidad de implicar a toda la organizacién en el cambio, pero sobretodo
de convencer y comprometer a los mandos intermedios en el mismo, el Consejo de Direccion
decide constituir equipos de liderazgo de los dos grandes proyectos de transformacion. Cada
proyecto es liderado por una coalicion especifica, que se responsabiliza de su impulso y plani-
ficacion.

El responsable del departamento de cooperacion (en este caso el tnico miembro del Consejo de
Direccion) y de las areas de ayuda humanitaria, estudios, campanas y marketing y marca consti-
tuyen el equipo que lideré el proyecto de definicion del rol de Intermén Oxfam en la red. Este
equipo fue el responsable también de participar activamente en la definicion del Plan Estratégico
de Intermén Oxfam del afio 2000. Un plan que estaba claramente relacionado con el nuevo papel
de Intermdn en Oxfam Internacional

La definicion del rol de Intermén Oxfam en la nueva red Oxfam Internacional obligd al equipo lider
a participar activamente en reuniones de trabajo internacionales, conocer con profundidad las
otras organizaciones participantes y valorar desde su experiencia y conocimiento del dia a dia en
la organizacion cuales podian ser las aportaciones que Intermén podia realizar a la confederacion
y las sinergias y programas conjuntos que podian desarrollarse.

Para vencer las resistencias internas que el cambio pudiera suponer se desarroll6 una estrategia
de comunicacion. La vision fue nuevamente el motor clave de esta estrategia. EIl mensaje de la
comunicacion era claro, el cambio se realiza para incrementar el impacto y poder mejorar la vida
de aquellos por quienes trabajamos. Por otra parte, se trabaja en el desarrollo del proyecto de
competencias especialmente con aquellas personas cuyo puesto de trabajo se ve claramente
afectado por la nueva vision internacional.

El cambio de marca también se convierte en un elemento importante. Se considera clave en el
proceso explicar a los stakeholders, sobretodo a los donantes y socios, el sentido del cambio. Se
planifica un cambio de marca en dos grandes fases. Una primera en la que se mantiene la marca
y se anade la coletilla miembro de Oxfam, durante el cual se van introduciendo en los canales
habituales de comunicacion (revista...) informacién sobre Oxfam y su mision. Una segunda etapa
en la que ya se produce el cambio definitivo de marca, Intermén pasa a ser Intermén Oxfam. El
proceso es, en opinién de Ignasi Carreras, director en ese momento de la entidad, seguramente
demasiado lento. Ya que a pesar de la primera etapa, fueron muchos los donantes que no perci-
bieron el cambio hasta el segundo momento.
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Sin embargo y a pesar de los esfuerzos realizados, el proyecto genera a medio plazo resistencias.
Al l6gico miedo a lo desconocido, al cambio, se unen las resistencias de aquellos que ven mer-
mada su posicién en la organizacion. La importancia de las distintas areas de trabajo no es la
misma en Oxfam Internacional que en Intermén. El comercio justo por ejemplo no es una linea de
actuacion prioritaria para la confederacion y eso inquieta a los responsables del area y a las per-
sonas que trabajan en la misma en Intermdn ya que ven limitado su campo de expansién. Por otra
parte, las personas de las sedes territoriales ven alejar el centro de decision. Las campanas, que
antes se acordaban entre la sede central y las sedes territoriales, se pactan ahora a nivel inter-
nacional y las sedes territoriales no pueden participar en la decision.

El trabajo de comunicacion y formacion es intenso. Se insiste nuevamente en la vision y sus cla-
ras ventajas para conseguir la mision y luchar por la causa comun. Se utilizan argumentos sobre
los costes de no realizar la internacionalizacion y se va introduciendo la comunicacion de peque-
nos logros. La capacidad de actuar en algunas emergencias se toma como ejemplo de las nuevas
conquistas. Sin embargo, también se reconocen los costes del cambio.

La existencia de coaliciones que lideraban los proyectos de cambio en los niveles intermedios de
la organizacion se revela en este momento como un instrumento muy potente para el cambio. Los
miembros de la coalicién que han participado activamente en la definicién del cambio se convier-
ten en sus mas fervientes defensores e impregnan a la organizacion de una vision positiva del
mismo.
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Médicos del Mundo es una asociacion de voluntariado, independiente, comprometida con la de-
fensa y promocion del derecho universal a la salud y a una vida digna para todas las personas.
La asociacion trabaja, en el ambito de la salud, con poblaciones en situacion de pobreza y exclu-
sion social o victimas de crisis humanitarias. Realiza proyectos de desarrollo y accion humanitaria
en 21 paises, y proyectos de inclusion social en doce Comunidades Auténomas. Asimismo desa-
rrolla acciones de Educacion para el Desarrollo, sensibilizacién y movilizacion social e incidencia
politica en defensa del derecho universal y equitativo a la salud.

Estos proyectos son posibles gracias al apoyo de mas de 90.000 donantes, 2.700 personas
asociadas, 800 voluntarios y voluntarias, y 550 personas contratadas, de las cuales 250 son
personal de los paises en los que trabaja la asociacion. El presupuesto anual en 2009 fue de
22,4 millones de euros. Médicos del Mundo Espana pertenece a la Red Internacional de Médicos
del Mundo.

De esta breve descripcion, subrayamos tres elementos que aportan a la organizacion una amplia
diversidad de tipologias de actores trabajando bajo una misién comun:

Vinculacién/implicacion: en la organizacion participan en 6rganos de gobierno y orientacion
estratégica (junta estatal, autonémicas, comités y grupos tematicos) mas de un centenar de
personas voluntarias; los proyectos e intervenciones se desarrollan con la participacion de mas
de 700 voluntarios y voluntarias, asi como el soporte y apoyo del personal contratado.

Desarrollo territorial: la opcion del modelo territorial combina una asociacion unica, pero con
una apuesta por una presencia territorial con un alto nivel de descentralizacion, a la que anadir
la presencia en los paises de intervencion en cooperacion al desarrollo o accién humanitaria.

Diversidad en las areas de intervencion: como organizacién humanitaria, Médicos del Mundo
inicia su trabajo en Inclusién Social en Espana, desarrollando inmediatamente después accio-
nes de cooperacion al desarrollo y accion humanitaria; posteriormente ha potenciado las accio-
nes de Educacion para el Desarrollo, asi como las de Movilizaciéon Social e incidencia, en un
proceso coherente con su evolucion estratégica.

El componente cultural asociativo es un pilar basico en Médicos del Mundo. Canalizar de manera
productiva y positiva las capacidades derivadas de la participacién ciudadana y voluntaria y ajus-
tar los modelos organizativos y de gestion para incorporar y crear espacios para la practica de
estos valores es uno de los retos de la organizacion.
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Desde su creacion en Espana en 1990, podriamos distinguir tres etapas diferenciadas con dos
momentos de cambio organizativo de especial relevancia: la consolidacion del modelo territorial
y la apuesta por un equipo de gestion profesionalizado e independiente de los érganos de gobier-
no (2000-2004); y el impulso (2006-2008) de una vision estratégica que reorienta la estructura y
la actividad hacia un enfoque de cambio social ampliando la visién humanitaria y promoviendo un
desarrollo asociativo, mas participativo, movilizador y orientado al cambio.

Médicos del Mundo tiene su origen ideolégico en el movimiento humanitario de los afos 70 vy,
desde entonces, su evolucion le ha permitido ir ampliando y configurando sus lineas y principios
de actuacioén, siempre desde su identidad de asociacién humanitaria de personas voluntarias que
defienden el derecho universal a la salud.

En Espana, Médicos del Mundo comenzé a trabajar en proyectos de Inclusion Social en 1988,
como una delegacion de Médecins du Monde Francia. En 1990 se constituy6 oficialmente la de-
legacion espanola, con programas y presupuesto propios. El 18 de noviembre se reunié la prime-
ra Asamblea General de personas asociadas y quedé constituida la Junta Directiva.

La primera etapa de la organizacion sigue un patron muy comun en la génesis de este tipo de
organizaciones: muy influenciadas por el caracter de las personas fundadoras, liderazgo muy per-
sonal, elevada implicacién emocional de las personas vinculadas, indefinicion o confusion de ro-
les, ausencias de metodologias y procesos organizados, fuerte crecimiento y una estructura crea-
da ad hoc en cada momento para dar respuesta a la actividad.

Desde un punto de vista de la intervencién, este periodo se caracterizd por una apuesta por la
lucha contra el VIH, especialmente en los proyectos de inclusion social, y por la participacion en
algunas importantes crisis humanitarias que marcaron la evolucion de muchas organizaciones:
la Guerra de Bosnia (92-95), la respuesta al Huracan Mitch que azoté Centroamérica (1998) y
la crisis de Ruanda (94-97).

El crecimiento de la organizacion, asi como la cada vez mayor complejidad del contexto y las inter-
venciones y una mayor exigencia, interna y externa, de calidad en las acciones y en los modelos
de trabajo, provocan un cambio en los érganos de gobierno y un giro en el enfoque de gestion.

Es en esta época en la que se ponen las bases para el actual modelo territorial y organizativo de
la asociacion, que intenta combinar la fortaleza de una Unica asociacién con un ntcleo central con
fuertes capacidades técnicas y operativas, que apoya el desarrollo de sedes locales (“sedes auto-
némicas”, siguiendo el modelo politico territorial del Estado Espanol) con una amplia autonomia.
Las Sedes Autonémicas representan el espacio de participacion e involucracién del voluntariado
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y las personas asociadas, especialmente, en ese momento, en los proyectos de inclusién social.
Asi, al final de este periodo, se institucionaliza una Junta Directiva con dos “formatos”: la Perma-
nente formada por las personas asociadas elegidas directamente en Asamblea y el Pleno que
incorpora a las Presidencias de las Sedes Autonémicas elegidas en sus respectivos territorios.

También en esta época se hace una apuesta decidida por la creaciéon de un equipo de gestion
profesionalizado e independiente del érgano de gobierno. Progresivamente se van consolidando
posiciones estables en el equipo de direccion en las areas de gestion de recursos humanos, en
la direccién de proyectos, en la comunicacion y captacion de fondos privados, por la que se apues-
ta decididamente, y finalmente en la gestion econdémico-financiera y en la gerencia. Se configura
asi, una estructura clasica orientada a los procesos de gestion (rrhh, econémico financiero, pro-
yectos y marketing). Ya en ese momento se opta por la incorporacion de profesionales de otros
sectores, principalmente para funciones no directamente vinculadas con la misién. Esta practica
se ha mantenido en la organizacion, con una valoracion general positiva, por lo que supone de
enriqguecimiento de capacidades y diversidad de experiencias. Un importante factor para el éxito
de esta practica es el firme compromiso y conviccion de estos profesionales con la mision de la
organizacion y, muy especialmente, con el modelo asociativo y la promocién del voluntariado.

Durante los siguientes anos, el foco se centra en la mejora de aspectos metodolégicos, procedi-
mentales, en el control de la actividad y en la adecuacion del funcionamiento a nuevos modelos
de trabajo y gestion. Se lleva a cabo un ejercicio de Planificacion Estratégica (2000-2002) si bien
aun con escaso impacto real en la evolucion de la organizacion y con una orientacién mas tactico-
operativa que realmente de caracter estratégico.

Una de las claves organizativas en esta época consistié en la progresiva adecuacion y adaptacion
del sistema de gobierno y gestion, con las Iégicas tensiones entre la cultura asociativa y volunta-
ria y la cultura operativa y de personal contratado. La diversidad de culturas organizativas coexis-
tentes (voluntariado, asociativo, operativo; inclusién, cooperacion al desarrollo, accion humanita-
ria; orientacion mas asistencial, sensibilizacion o denuncia; sede central, sedes autonémicas,
terreno), asi como la elevada distribucion de poder en los érganos de gobierno y gestion, fueron
dos condiciones que facilitaron una apuesta decidida por modelos de responsabilidad compartida
y una combinacion de procesos impulsados desde el liderazgo de la direccién y procesos de con-
senso y participativos. Esta combinacion necesariamente conlleva cambios y avances mas len-
tos, pero mas consistentes, sélidos y coherentes con la cultura de la organizacién. Esta evolucién
permitié, de manera progresiva, que los problemas de gestién fueran pasando a un segundo pla-
no y que emergieran debates y discusiones mas centrados en la vision estratégica, en la mision
y en la orientacién de las intervenciones.

En el ano 2004 se produce un nuevo relevo en la Presidencia y la incorporaciéon de un nuevo equi-
po en el érgano de gobierno (Junta Directiva Permanente). También se elabora un nuevo documen-
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to de Planificacion (Plan Estratégico 2004-2006). A lo largo del ejercicio 2005 se acometen diver-
sas medidas orientadas a la mejora de la estructura de la organizacion y la orientacion de sus
procesos hacia los valores y misién de la Asociacion.

En estos primeros anos de esta etapa se impulsan algunas de las herramientas y procesos que
se consolidaran como sistema de gestion de la asociacion: una herramienta de Planificacion de
Objetivos Anuales, un sistema de informacién para la gestion orientada a proyectos (ERP) y un
Mapa de Procesos que pretende ser instrumento de analisis, definicion y mejora de la organiza-
cion de Médicos del Mundo. El Mapa de Procesos se organiza en tres areas de procesos: es-
trategia, mision y soporte. Su objetivo es alinear los fines de la organizacién y sus formas de
actuar, orientandolos desde los principios, valores y politicas de intervencion. Se definen seis
areas de mision: Accién Humanitaria, Cooperacion al Desarrollo, Inclusién Social, Movilizacién
Social, Desarrollo Asociativo e Incorporacion del Enfoque de Derechos Humanos con Perspecti-
va de Género.

La evolucion de la asociacion, asi como las reflexiones derivadas en la definicion del Mapa de
Procesos y del impulso de los procesos misionales conducen a dos procesos que marcaran la
segunda parte de esta etapa.

En primer lugar, una serie de cambios en el modelo organizativo que afectan principalmente al
equipo de direccion y a los departamentos de la sede central. Se crean asi, nuevas unidades
como la de Gestién del Conocimiento, Movilizaciéon Social, Transversalizacion del Enfoque de De-
rechos, y Desarrollo Organizativo-Asociativo y se reorganizan las funciones de soporte bajo una
Unica direccion. Estos cambios organizativos conllevaron por tanto una renovacién del equipo di-
rectivo, y estaban orientados a reforzar las areas misionales, entre las que se incluyen, ademas
de las de intervencion, la movilizacion social y la participacién asociativa.

En segundo lugar, se promueve un proceso participativo de ocho meses de duracion, con implica-
cion de personas de todos los ambitos y territorios con el objetivo de elaborar el Plan Estratégico
2007-2010 que se consolida como un instrumento de referencia y guia para todos los ambitos
de la organizacién, promoviendo un cambio que va progresivamente incorporandose en las inter-
venciones, en la gestion y en los debates y reflexiones de la asociacion.

En junio del 2010 se elegira una nueva Junta Directiva que abordara la elaboracion de un nuevo
Plan Estratégico para los proximos anos. En estos momentos el debate interno de la organiza-
cién se orienta hacia elementos de vision estratégica, y de enfoques en la intervencion para el
futuro, teniendo en cuenta los cambios en el sector y en el contexto internacional: por ejemplo,
sobre la integracion del enfoque de derechos desde una perspectiva de salud publica y el papel
de las organizaciones de la sociedad civil. Otras lineas de mejora actuales tienen que ver con
la necesidad de redefinir las lineas de accion en inclusion social o con la comunicacién y el uso
de las nuevas tecnologias para promover una participacion mas activa y consciente de la ciuda-
dania.
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La evolucion de las organizaciones es un proceso continuo, si bien pueden describirse, a efectos
de hacer mas comprensible el “relato” institucional, momentos de cambio que suponen un cam-
bio de estado o inflexiones en la evolucion del conjunto del sistema organizativo. A estos efectos
hemos senalado dos momentos de cambio organizativo de especial trascendencia: la consolida-
cién del modelo institucional, tanto en su vertiente territorial como en la complementariedad de
roles de los 6rganos de gobierno y de gestion (2000-2004); y la reorientacion de estrategia hacia
el cambio social que implicé un profundo cambio de modelo organizativo y que se plasmé en el
Plan Estratégico 2007-2010, elaborado con una amplia participaciéon de todos los ambitos de la
asociacion.

Podemos distinguir 2 elementos comunes a esos dos momentos de cambio:

El valor de la diversidad de culturas y modos de participacion: busqueda de modelos coope-
rativos e inclusivos (recordemos que las areas misionales tradicionales son la Cooperacion al
Desarrollo y la Inclusion social) que permitan aprovechar la riqueza de todos y cada uno de
estos modos de participacion: asociativo, voluntariado, trabajador en Espana, trabajador en los
paises de intervencion; participando en 6rganos de gobierno, en la gestion, en la intervencion,
desde sede central, sedes autondémicas, terreno, etc.

La importancia de adaptar y crear estructuras, modelos organizativos y relacionales que
sean coherentes con la vision, la misién, el discurso estratégico de la asociacion y las priorida-
des establecidas en la planificacion.

En todo caso y durante todo este proceso, hablamos de 20 anos, el voluntariado siempre ha sido
para Médicos del Mundo el nexo de unidén de la Asociacién con la sociedad en la que ésta se
enmarca y evita que se pierdan de vista los objetivos fundacionales de la Asociacion. Las perso-
nas voluntarias son fundamentales para consolidar el desarrollo asociativo y la presencia territo-
rial de Médicos del Mundo y evitar que los distintos centros se conviertan en oficinas de gestion
de proyectos y recaudacion de fondos. La evolucion del modelo de gestion ha estado siempre
regida y orientada por la busqueda de coherencia entre mision, valores y estructura.
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unicef¢®

El Comité Espanol de UNICEF, naci6 en el ano 1961 bajo la forma juridica de asociacion, a partir
de la iniciativa de un grupo de personas que deseaban contribuir a captar fondos para E/ Fondo
de las Naciones Unidas para la Infancia.

Grupos de voluntarios crearon comités locales en las distintas provincias espanolas que funcio-
naban de forma bastante auténoma. Cada comité local contaba con su propia Junta. Con el tiem-
po los comités fueron incorporando personal administrativo como apoyo a la gestion.

La captacion de socios y venta de tarjetas de Navidad eran elementos clave para la generacion de
ingresos y surgi6 la necesidad de centralizar su gestién. Se creé una oficina en Madrid que ges-
tionaba la compra-venta de tarjetas y su distribucién como servicio a los comités, y el mando or-
ganizativo continuaba estando en los voluntarios presidentes de los distintos comités locales

En el ano 1990 UNICEF asume la misién de velar por el cumplimiento de los derechos de la infan-
cia a nivel internacional. Ello afecta también a los comités nacionales que suman a la captacion
de fondos la funcién de ser garantes de la Convencion sobre los derechos de la infancia en sus
respectivos paises y la de transmitir a sus sociedades la situacion de la infancia en el mundo, las
causas que la provocan y el modelo de desarrollo impulsado por UNICEF basado en el enfoque de
derechos.

La nueva misién obliga a UNICEF Espana a replantear su funcionamiento y organizacién. A la es-
tructura de comités locales, con sus propios érganos de gobierno y personal administrativo y a una
oficina central configurada por un equipo de ventas y gestion logistica se suma un equipo técnico
con formacion universitaria centrado en sensibilizacion, advocacy y educacion para el desarrollo.

El Comité Espanol se puede considerar una organizacién con éxito. El trabajo de los voluntarios y
los comités locales, contribuye a construir una marca de reconocido prestigio en Espana.

Pero la organizacion va creciendo formada por dos grupos con culturas, criterios y objetivos clara-
mente diferenciados; los captadores de fondos y los responsables de sensibilizacion. Ello, unido
a la dispersion geografica, a la diversidad de actuaciones en los distintos comités y la falta de una
orientacion comun clara provoca distintas crisis que la afectan gravemente.
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En 2004 UNICEF realiza junto con la Junta de Gobierno de la Asociacion un profundo e intenso
analisis de situacion y de eficiencia del Comité que concluye con la necesidad de adecuar su
estructura y funcionamiento a la realidad social espainola y a las necesidades de UNICEF a nivel
internacional que proyecta implicar de forma mas efectiva a los Comités Nacionales en la orga-
nizacion.

En el ano 2006 el comité cuenta con 17 comités autonémicos y oficinas en 53 ciudades espano-
las, un equipo de 162 profesionales contratados y 860 profesionales voluntarios, con un presu-
puesto de 48 millones de euros.

Consuelo Crespo, presidenta del Comité del Pais Vasco durante mas de 10 anos, asume la presi-
dencia de UNICEF Espafa con la voluntad de construir sobre el gran trabajo realizado pero con el
compromiso de impulsar un proceso de cambio que permita alcanzar los objetivos planteados por
UNICEF y aprobados por la Junta de Gobierno y con el objetivo de promover en la sociedad espa-
nola un mayor conocimiento de la Mision de UNICEF, su trabajo y sus resultados.

Ante todo es necesario contar con un Organo de Gobierno que marque el rumbo de la organizacion
y el proceso se inicia con un cambio en la forma juridica, pasando de Asociacion a Fundacion, y
constituyendo un Patronato formado por los 17 presidentes de los comités autondémicos y diez
miembros independientes de reconocida experiencia en los distintos ambitos de la sociedad es-
panola. Seis de esos patronos independientes constituyen la Comision Permanente a la que se
suman de forma rotatoria anual tres presidentes autonémicos.

Se renueva el Acuerdo de Acreditacion con UNICEF, se aprueban unos nuevos estatutos y se crea
un reglamento interno que recoge las obligaciones y normas de comportamiento y funcionamiento
del Patronato y de los presidentes y Juntas Autonomicas.

El Patronato y la Comision Permanente aprueban los objetivos planteados por la Presidencia en
los tres ambitos:

a nivel interno
respecto a UNICEF
y respecto a la sociedad espanola.

Se analizan las debilidades y fortalezas del Comité, sus oportunidades y problemas y se estable-
cen los pasos a seguir en cada uno de los planos de actuacion.

Es necesario lograr una Unica cultura organizativa en la que personas voluntarias y contratadas,

sede y comités autonémicos y las distintas areas coordinen su trabajo aunando captacion, sensi-
bilizacion y advocacy para desarrollar el enorme potencial de la organizacion.
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Para clarificar objetivos, definir funciones, disefnar estrategias y evaluar resultados es necesario
iniciar el cambio organizativo, que requiere el liderazgo de una Direccion que ejecute las decisio-
nes del Patronato y contar con un “verdadero equipo” directivo que asuma la direccion ejecutiva
de la entidad en todos sus niveles, transformando el tradicional funcionamiento disperso y hori-
zontal que solapa esfuerzos y resta eficiencia a la gran actividad del Comité.

En enero del 2008 se decide incorporar un nuevo director ejecutivo realizando por primera vez un
proceso de seleccién externo.

Se esclarecen los roles de Gobierno y Direccion, se impulsa el fortalecimiento de ambos, y se
establece una comunicacion transparente y fluida entre ellos.

La nueva directora ejecutiva cuenta desde el principio con el apoyo claro de la presidencia para
impulsar el cambio aprobado por el Patronato.

La nueva directora ejecutiva inicia su trabajo con un comité de direccién que incorpora a los res-
ponsables de las areas y departamentos que considera estratégicos y a personas procedentes
de las distintas “sensibilidades” con el fin de evitar que el cambio sea percibido como un “borrén
y cuenta nueva”, o como un triunfo de alguna de las sensibilidades existentes.

Perfila las nuevas responsabilidades clave y redefine departamentos. Algunos directivos abandonan
la organizacion y se incorporan personas con nuevos perfiles y experiencias. Estas incorporaciones
y el cambio de nombre y funcion de los departamentos transmite un claro mensaje a la organizacion
sobre cuales son las nuevas prioridades. Se crea un departamento de marketing y captacion de
fondos, un departamento de comunicacion —antes estaba unido al de sensibilizaciéon— asi como un
departamento territorial que lidera los equipos autonémicos. Se refuerza el departamento de sensi-
bilizacion y politicas de infancia y el equipo de cooperacion y emergencias. Se crea también un de-
partamento de Nuevas tecnologias y Desarrollo organizativo y se reestructura el Departamento de
Administracion y Finanzas. Todo ello manteniendo el mismo nimero de personal fijo contratado.

En febrero del 2008, se realiza un encuentro de todos los miembros de UNICEF Espana, que sirve
para visualizar el nuevo rumbo de la organizacion, el nuevo equipo directivo y el apoyo de la Presi-
dencia y que tiene como objetivo prioritario explorar entre todos el espiritu acorde con los valores
y principios de UNICEF que debe inspirar las distintas responsabilidades. En grupos de trabajo se
profundiza sobre el c6digo de conducta de la organizacion que es aprobado ese mismo ano por el
Patronato.

En junio del 2009 con un equipo directivo “dotado” de credibilidad, y con la consciencia en toda
la organizacién del cambio deseado se inicia un proceso de planificacion estratégica.

La Presidencia propone y debate con el patronato la vision del Comité para los proximos afos en
la que debe basarse, junto con las prioridades de UNICEF, el Plan Estratégico.

Transformar con éxito las ONG | 197



La Direccion Ejecutiva inicia un proceso participativo fundamental para la elaboracién del plan. El
Comité de direccion aterriza la vision, analiza los posibles escenarios de futuro y define los obje-
tivos estratégicos 2010-2012. Se cuenta con la participacion activa de la Comisiéon Permanente
y el apoyo del Patronato en todo el proceso.

Para aterrizar la visién y desarrollar estrategias, en grupos de quince personas, de proceden-
cias y equipos diversos, se reflexiona sobre el orgullo de pertenencia a la institucién y los
cambios que deberian realizarse para que se afianzara convirtiéndose en motivacion efectiva.
A partir de las aportaciones de los equipos, el comité de direccion fija cinco objetivos genera-
les y en equipos de dos directores de departamento desarrollan cada uno de los objetivos y
sus indicadores. El proceso de elaboracion del Plan Estratégico consolida el nuevo equipo di-
rectivo.

Este breve pero intenso proceso, tres meses y medio, y en época vacacional, obliga a realizar
un importante esfuerzo que es definitivo para avanzar en la cohesion interna y en el fortaleci-
miento de las distintas funciones.

La nueva direccion se dota de un equipo de apoyo directo. Se crea un Front-office de Direccién
Ejecutiva que incorpora Control de gestion, Planificacién y Evaluacion, y se elabora un cuadro
de mando bimensual que permite, entre otras cosas, a la Comisiéon Permanente que se reline
mensualmente con la Direccion Ejecutiva realizar el seguimiento real del Plan Estratégico.

Es necesario poner en valor el trabajo de los comités autonémicos por ello se trabaja en la
definicion de los roles de los responsables de cada territorio. Para reforzar el buen gobierno y
fortalecer el papel institucional de los presidentes autonémicos velando por la presencia de
UNICEF en sus comunidades y por el cumplimiento del Plan Estratégico, se definen las funcio-
nes y las responsabilidades de estrategia y direccion. Para facilitar este proceso, se crea la
figura del coordinador autonémico, un miembro del staff de la oficina autonémica que ejerce
como responsable operativo, siendo a él a quién reporta el personal de las oficinas autoné-
micas, provinciales y locales. De esta forma todo el staff tiene por primera vez una linea de
reporte directo hasta la direccion ejecutiva. La clave del cambio reside en el fortalecimiento
del rol de los presidentes autonémicos y la buena sintonia entre estos y el coordinador auto-
némico.

La consolidacion del nuevo organigrama y de una nueva forma de trabajar, provoca a veces una
fuerte resistencia al cambio. Sin embargo, los buenos resultados de las primeras iniciativas, el
reconocimiento externo de la organizacion con alianzas como la realizada con el FC Barcelona o
la concesién del Premio Principe de Asturias junto con la consecucion de logros de los que los
equipos pueden sentirse orgullosos y que permiten avanzar en el mandato —como la puesta en
marcha del Nuevo Modelo Educativo— favorecen la motivacion y facilitan que la desconfianza de
algunos vaya disminuyendo.
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El nuevo equipo directivo asume la responsabilidad como motor de un cambio de cultura. Sin
embargo, el antiguo ritmo de trabajo y la cultura de la desconfianza —entre sede y comités, entre
contratados y voluntarios— que existian en la organizacion no son faciles de transformar.

En los momentos clave (inicio de la crisis en Espana, cambios en UNICEF, etc.) se transmite cla-
ramente a la organizacion la visién y el rumbo previsto en cada una de las situaciones. Se esta-
blece el trabajo por objetivos, se desarrollan sistemas de evaluacion de trabajadores (sin impacto
retributivo), se inicia un fuerte plan de formacién y se abren vias de escucha para canalizar quejas
acompanadas de propuestas de solucion.

Se ha iniciado una segunda fase del cambio en la que es fundamental: la deteccion de personas
con potencial y el refuerzo de mandos intermedios que crean en él y deseen lograrlo para que lo
lideren en los distintos niveles.

En paralelo al proceso también se ha puesto en marcha la ejecucion de un Plan de Voluntariado
que garantiza la formacion, fortalece su sentido de pertenencia, motivacion y compromiso y traba-
ja por una gestion eficaz de la integracion de todos los voluntarios en el Plan Estratégico 2010-
2012.

Durante esta época de transformacion en la organizacion y funcionamiento operativos, el papel de
los voluntarios y especialmente de los presidentes de Comités Autonémicos ha sido fundamental,
su compromiso ha permitido mantener la presencia institucional adecuada y continuar con el
trabajo diario.
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Anexo 2: La encuesta “Las ONG y el cambio”

La encuesta

Desde el Instituto de Innovaciéon Social de ESADE estamos desarrollando una investigacion
sobre la gestion del cambio en las organizaciones no lucrativas. Dentro de este estudio se
incluye la presente encuesta para conocer como se perciben las ONG en relacion al cambio
organizativo y como influyen las caracteristicas del sector en sus procesos de transformacion.
La encuesta no esta dirigida exclusivamente a las personas que trabajan en el sector, sino que
también pretende recoger la vision de otros publicos vinculados para que nos aporten su per-
cepcion.

Queremos agradecerte por anticipado tu colaboracion respondiendo esta encuesta que soélo te
requerira unos cuatro minutos. Todos los que respondan e incluyan su direccion electrénica al
final recibiran los resultados. Ademas, entre las respuestas que recibamos sortearemos dos
cestas de productos de comercio justo.

1. ;Trabajas actualmente en una ONG? (Por favor, marca s6lo una de las siguientes opciones)

O si

[0 No trabajo ahora en una, pero estoy o he estado vinculado al sector (antiguo trabajador,
miembro de érgano de gobierno, voluntario, etc.)

[0 No tengo ni he tenido nunca relacion directa con ninguna entidad no lucrativa

En caso que hayais respondido la tercera opcion te agradecemos tu interés, pero no es necesa-
rio que sigas con la encuesta. Si de todos modos estas interesado en los resultados puedes
escribirnos a innovacionsocial@esade.edu e indicarnos que deseas recibir el informe final de la
encuesta.
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2. A partir de tu experiencia ¢cuales son los factores clave para la transformacion de las organi-
zaciones? ¢Cuales de los siguientes elementos crees que son fundamentales para tener éxito en
un proceso de cambio organizativo? (Se permiten mudiltiples respuestas)

Equipo (capacitacion, perfil trabajadores,...)
Focalizacion (proceso de cambio concreto)
Compromiso del equipo

Crear una coalicion del cambio

Recursos y medios disponibles
Planificacion

[ Crear un sentido de urgencia O
[ Equilibro entre el corto y largo plazo O
[ Liderazgo Ol
[ Vision clara y compartida O
1 Seguimiento del proceso O
[ Comunicacion O
[ Combinar momentos de cambio con fases de rodaje
[ Relacion estrategia — estructura — cultura
1 Otros 1:
1 Otros 2:
1 Otros 3:
Entre los factores que has senalado, ¢podrias destacar los dos mas importantes?
Factor 1:
Factor 2:

3. Por favor, ¢podrias indicar tu grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre las ONG y
el cambio organizativo? (Puntta cada una de las frases/filas segtn el nivel de acuerdo indicada en
las columnas, o bien puedes senalar la opcion NS/NC en caso que no tengas una opinion al respecto)

Las ONG muestran una elevada propension al cambio

interno

Las ONG se caracterizan por ser capaces de
adaptarse facilmente a cambios externos

El cambio organizativo es mas frecuente en las ONG

que en las empresas
La capacidad de transformacion es inherente a las

ONG porque son pioneras en la deteccion de nuevas

necesidades sociales que implica transforman su
actividad para ofrecer soluciones
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En desacuerdo
Ni en desacuerdo
ni de acuerdo
Totalmente de

Totalmente en
desacuerdo
acuerdo

O

O O [0 ' De acuerdo
O O O NS/NC

O
o o O
O

O
(]
O
(]
O
O



4, Siguiendo el mismo esquema anterior, ¢cual es tu nivel de acuerdo en las siguientes afirmacio-
nes sobre el efecto que tienen la participacion y la multiplicidad de grupos de interés de las ONG

en la gestién y propension al cambio del sector?

Algunos elementos culturales especificos de las ONG,
como por ejemplo la participacion, dificultan y hacen
mas lentos los procesos de cambio internos

El hecho que las ONG sean muy participativas facilita
que los diferentes grupos se sientan mas
cohesionados en un proceso de cambio de su entidad

La dependencia financiera de los donantes hace
que las ONG se arriesguen menos 0 sean menos
innovadoras, y por lo tanto, se encuentran con mas
dificultades para cambiar

El apoyo de una amplia base social facilita e impulsa
el cambio en las ONG

La presencia de fundadores y personas muy
vinculadas emocionalmente al proyecto dificulta
el cambio en las ONG

La multiplicidad de grupos de interés vinculados
a las ONG dificultan los acuerdos en las tomas
de decisiones en los procesos de cambio

Los diferentes roles y visiones de los grupos de
interés ayudan a poner de manifiesto las necesidades
de cambio de las entidades
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Totalmente en
desacuerdo

O

En desacuerdo

O

Ni en desacuerdo
ni de acuerdo

O

De acuerdo

O

Totalmente de
acuerdo

O

NS/NC

O
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5. En dltimo lugar, ¢ podrias indicar tu grado de acuerdo en las afirmaciones indicadas a continua-
cion sobre la cultura de las ONG, su estilo de liderazgo y gestion y 6rganos de gobierno de cara a
afrontar procesos de cambio y transformacion interna?

Totalmente en
desacuerdo

En desacuerdo
Ni en desacuerdo
ni de acuerdo

De acuerdo
Totalmente de
acuerdo

NS/NC

Las ONG se caracterizan por una cultura muy
arraigada a la tradicién, y poca innovacién en la
manera de hacer las cosas

O
O
O
O
O
O

El estilo de liderazgo de los responsables de las ONG
puede dificultar la toma de decisiones drasticas
necesarias en los momentos de cambio y
transformacion interna

La generalizacion del liderazgo compartido dentro del
sector facilita el contar con una perspectiva mas O O O O O O
amplia y detectar antes las necesidades de cambio

Las ONG cuentan en general con una estructura
organizativa menos flexible a los cambios, los
procesos son mas lentos que en empresas, que
toman medidas mas rapidamente

Determinados cambios organizativos requieren

decisiones drasticas mas dificiles de implementar en | O O O O [l
una entidad con unos valores como los de las ONG
Contar con 6rganos de gobierno alejados de la
entidad frena los procesos de cambio

La presencia de voluntarios que aportan una vision
externa a la entidad favorece los cambios

La dificultad de evaluar el impacto de las ONG y
probar la idoneidad de las actuaciones realizadas O O O O O O
dificulta la deteccion de las necesidades de cambio
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6. Segun tus respuestas a las preguntas anteriores, ¢consideras que en general las ONG son
organizaciones propensas al cambio? (Por favor, marca sélo una de las opciones)

|
|
|

O

Si, en general (El sector cuenta con mas elementos que favorecen el cambio que obstaculos)
No, en general (El sector cuenta con mas elementos que dificultan el cambio que facilitadores)
Depende mucho de la organizacion (Hay mas extremos, entidades mas innovadoras propen-
sas al cambio y entidades mas tradicionales y adversas al cambio, respecto otros sectores)
No lo sé

7. ¢Has trabajado o tienes experiencia en otros sectores?

|
|

Si, tengo experiencia en el sector empresarial y/o sector publico
No, sélo he estado vinculado al sector no lucrativo

8. ¢Qué cargo ocupas actualmente dentro de tu entidad (la principal en caso que estés vinculado
a varias)? (Por favor, marca sélo una de las siguientes opciones)

O

oooOon

Miembro del equipo directivo (director/a general, director/responsable de departamento,
etc.)

Técnico de la entidad (trabajador contratado)

Miembro de los 6rganos de gobierno (presidente/a, junta directiva, etc.))

Voluntario en la actividad

Sélo soy socio/miembro de la entidad

Otro. Por favor, especifica:

9. ¢En qué sector o sectores de actividad situarias el trabajo de tu entidad? (Se permiten muilti-
ples respuestas)

oooOooo

Desarrollo y cooperacién
Medio ambiente

Social (atencion a colectivos en riesgo de exclusion)
Educacion en el tiempo libre

Cultura

Otro. Por favor, especifica:
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10. ;Cual es la naturaleza juridica de tu organizacion? (Por favor, marca sélo una de las siguientes
opciones)

[0 Asociacién

[0 Fundacion

[J Cooperativa
[ Otra:

11. ;Tienes algin comentario? A continuacion puedes matizar algunas de tus respuestas anterio-
res o anadir alguna observacién general sobre la encuesta o tu vision de las ONG y el cambio:

FIN DE LA ENCUESTA
iMuchas gracias por tu colaboracion!

Si estas interesado en recibir los resultados puedes facilitarnos tu direccion de correo electrénico
para enviarte el informe final:

Para conocer mas sobre el liderazgo en las ONG te invitamos a consultar el libro Lideres para el
cambio social. Caracteristicas y competencias del liderazgo en las ONG, que publicamos el curso
pasado y puedes consultar en el apartado de publicaciones de la web del Instituto de Innovacion
Social: www.innovacionsocial.esade.edu

A finales de este curso, y con los resultados del estudio y esta encuesta, publicaremos un nuevo

libro. Si nos has indicado tu correo electrénico te haremos llegar la version electronica del mismo
cuando se edite.
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Resultados

270

¢Trabajas actualmente en una ONG? (Por favor, marca solo una de las siguientes opciones)

OPCIONES
Si

No trabajo ahora en una, pero estoy o he estado vinculado al sector
(antiguo trabajador, miembro de érgano de gobierno, voluntario, etc.)

No tengo ni he tenido nunca relacién directa con ninguna entidad no

lucrativa

Total

RESPUESTAS

246
24

270

%
91,1%
8,9%

0,0%

100%

A partir de vuestra experiencia ¢cuales son los factores clave para la transformacion de las orga-

nizaciones?

OPCIONES

Crear un sentido de urgencia

Equilibro entre el corto y largo plazo
Liderazgo

Vision clara y compartida

Seguimiento del proceso

Comunicacion

Combinar momentos de cambio con fases de rodaje
Relacion estrategia — estructura — cultura
Equipo (capacitacion, perfil trabajadores,...)
Focalizacion (proceso de cambio concreto)
Compromiso del equipo

Crear una coalicién del cambio

Recursos y medios disponibles
Planificacion

NS/NC

Otros

Total

RESPUESTAS
20

71

198

76
141
40
103
140
a4
145
67
78
146

17
1504
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% (sobre 270)
7,4%
26,3%
73,3%
80,7%
28,1%
52,2%
14,8%
38,1%
51,9%
16,3%
53,7%
24,8%
28,9%
54,1%
0,0%
6,3%
557%

% (sobre 1504)
1,3%
4,7%

13,2%
14,5%
5,1%
9,4%
2,7%
6,8%
9,3%
2,9%
9,6%
4,5%
5,2%
9,7%
0,0%
1,1%
100%
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OPCIONES

Vision clara y compartida

Liderazgo

Relacion estrategia — estructura — cultura
Equipo (capacitacion, perfil trabajadores,...)
Planificacion

Comunicacion

Compromiso del equipo

Equilibro entre el corto y largo plazo

Crear una coalicion del cambio

Crear un sentido de urgencia

Seguimiento del proceso

Focalizacion (proceso de cambio concreto)
Recursos y medios disponibles

Otro

Combinar momentos de cambio con fases de rodaje

RESPUESTAS |
9% |
90 |
16 |
14 |

%
35,8%
33,6%

6,0%
5,2%
4,5%
3,4%
3,0%
2,6%
1,9%
1,5%
0,7%
0,7%
0,7%
0,4%
0,0%

FACTOR 2:

OPCIONES

Compromiso del equipo

Vision clara y compartida

Liderazgo

Equipo (capacitacion, perfil trabajadores,...)
Comunicacion

Planificacion

Relacion estrategia — estructura — cultura
Recursos y medios disponibles

Crear una coalicion del cambio
Seguimiento del proceso

Equilibro entre el corto y largo plazo
Focalizacion (proceso de cambio concreto)
Combinar momentos de cambio con fases de rodaje
Otro

Crear un sentido de urgencia
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RESPUESTAS |
42|
37|
32|
32|
23 |
22 |
20 |
18 |

%
15,7%
13,9%
12,0%
12,0%

8,6%
8,2%
7,5%
6,7%
4,9%
2,6%
2,2%
2,2%
1,9%
1,1%
0,4%




2. Por favor, ¢podrias indicar tu grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre las ONG y el cam-
bio organizativo? (Puntiia cada una de las frases/filas segiin el nivel de acuerdo indicada en las columnas,
o bien puedes senalar la opcion NS/NC en caso que no tengas una opinion al respecto)

Las ONG muestran una elevada propension al cambio interno

Las ONG se caracterizan por ser capaces de adaptarse facilmente a cambios externos

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 19 7,1% 59,0%
En desacuerdo 139 51,9%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 55 20,5%
De acuerdo 46 17,2% 19,0%
Totalmente de acuerdo 5 1,9%
NS/NC 4 1,5%

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 12 4,5% 36,4%
En desacuerdo 86 32,0%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 53 19,7%
De acuerdo 98 36,4% 42,8%
Totalmente de acuerdo 17 6,3%
NS/NC 3 1,1%

El cambio organizativo es mas frecuente en las ONG que en las empresas

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 23 8,6% 56,8%
En desacuerdo 128 48,1%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 48 18,0%
De acuerdo 51 19,2% 21,1%
Totalmente de acuerdo 5 1,9%
NS/NC 11 4,1%

La capacidad de transformacion es inherente a las ONG porque son pioneras en la deteccion

de nuevas necesidades sociales

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 6 2,25% 30,0%
En desacuerdo 74 27,72%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 50 18,73%
De acuerdo 101 37,83% 49,8%
Totalmente de acuerdo 32 11,99%
NS/NC 4 1,50%
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“. Siguiendo el mismo esquema anterior, ¢ cual es tu nivel de acuerdo en las siguientes afirmaciones sobre
el efecto que tienen la participacion y la multiplicidad de grupos de interés de las ONG en la gestion y pro-
pension al cambio del sector?

Algunos elementos culturales especificos de las ONG, como por ejemplo la participacion,

dificultan y hacen mas lentos los procesos de cambio internos

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 17 6,37% 27,7%
En desacuerdo 57 21,35%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 28 10,49%
De acuerdo 121 45,32% 61,4%
Totalmente de acuerdo 43 16,10%
NS/NC 1 0,37%

El hecho que las ONG sean muy participativas facilita que los diferentes grupos se sientan

mas cohesionados en un proceso de cambio de su entidad

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 3 1,12% 21,3%
En desacuerdo 54 20,15%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 54 20,15%
De acuerdo 119 44,40% 56,3%
Totalmente de acuerdo 32 11,94%
NS/NC 6 2,24%

La dependencia financiera de los donantes hace que las ONG sean menos innovadoras,

y encuentran con mas dificultades para cambiar

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 9 3,36% 35,4%
En desacuerdo 86 32,09%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 43 16,04%
De acuerdo 97 36,19% 47,0%
Totalmente de acuerdo 29 10,82%
NS/NC 4 1,49%
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El apoyo de una amplia base social facilita e impulsa el cal

La presencia de fundadores y personas muy vinculadas emocionalmente

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 5 1,90% 21,3%
En desacuerdo 51 19,39%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 69 26,24%
De acuerdo 96 36,50% 51,7%
Totalmente de acuerdo 40 15,21%
NS/NC 2 0,76%

al proyecto dificulta el cambio en las ONG
OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 8 3,00% 13,9%
En desacuerdo 29 10,86%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 44 16,48%
De acuerdo 123 46,07% 68,5%
Totalmente de acuerdo 60 22,47%
NS/NC 3 1,12%

La multiplicidad de grupos de interés vinculados a las ONG dificultan los acuerdos

en las tomas de decisiones en los procesos de ca

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 1 0,38% 19,6%
En desacuerdo 51 19,25%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 42 15,85%
De acuerdo 143 53,96% 62,6%
Totalmente de acuerdo 23 8,68%
NS/NC 5 1,89%

La distribucion de roles entre los grupos de interés ofrece una vision mas amplia
que pone de manifiesto las necesidades de cambio de las entidades

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 0 0,00% 8,3%
En desacuerdo 22 8,30%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 57 21,51%
De acuerdo 141 53,21% 64,2%
Totalmente de acuerdo 29 10,94%
NS/NC 16 6,04%
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5. En ultimo lugar, ¢podrias indicar tu grado de acuerdo en las afirmaciones indicadas a continuacion sobre
la cultura de las ONG, su estilo de liderazgo y gestion y organos de gobierno de cara a afrontar procesos de

cambio y transformacion interna?

Las ONG se caracterizan por una cultura muy arraigada a la tradicion,

y poca innovacion en la manera de hacer las cosas

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 13 4,89% 44,0%
En desacuerdo 104 39,10%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 44 16,54%
De acuerdo 86 32,33% 39,1%
Totalmente de acuerdo 18 6,77%
NS/NC 1 0,38%

El estilo de liderazgo de los responsables de las ONG puede dificultar la toma de decisiones

drasticas necesarias en los momentos de cambio y transformacion interna

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 2 0,75% 18,1%
En desacuerdo 46 17,36%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 31 11,70%
De acuerdo 135 50,94% 69,8%
Totalmente de acuerdo 50 18,87%
NS/NC 1 0,38%

La generalizacion del liderazgo compartido dentro del sector facilita el contar con una perspectiva

mas amplia y detectar antes las necesidades de cambio
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OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 2 0,76% 14,8%
En desacuerdo 37 14,02%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 50 18,94%
De acuerdo 132 50,00% 61,7%
Totalmente de acuerdo 31 11,74%
NS/NC 12 4,55%




Las ONG cuentan en general con una estructura organizativa menos flexible a los cambios,

los procesos son mas lentos que en empresas

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 8 3,01% 21,4%
En desacuerdo 49 18,42%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 36 13,53%
De acuerdo 123 46,24% 62,8%
Totalmente de acuerdo 44 16,54%
NS/NC 6 2,26%

Determinados cambios organizativos requieren decisiones drasticas mas dificiles de implementar

en una entidad con unos valores como los de las ONG
OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 4 1,51% 11,3%
En desacuerdo 26 9,81%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 23 8,68%
De acuerdo 154 58,11% 79,2%
Totalmente de acuerdo 56 21,13%
NS/NC 2 0,75%

La existencia de organos de gobierno alejados de la entidad frena los procesos de cambio

La presencia de voluntarios que aportan una vision externa a la entid

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 3 1,13% 13,9%
En desacuerdo 34 12,78%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 43 16,17%
De acuerdo 116 43,61% 68,0%
Totalmente de acuerdo 65 24,44%
NS/NC 5 1,88%

ad favorece los cambios

OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO
Totalmente en desacuerdo 5 1,88% 11,7%
En desacuerdo 26 9,77%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 66 24,81%
De acuerdo 129 48,50% 60,5%
Totalmente de acuerdo 32 12,03%
NS/NC 8 3,01%
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OPCIONES RESPUESTAS % AGRUPADO

Totalmente en desacuerdo 1 0,38% 22,0%
En desacuerdo 57 21,59%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo 31 11,74%
De acuerdo 129 48,86% 65,5%
Totalmente de acuerdo 44 16,67%
NS/NC 2 0,76%
Total 264 100%

Seglin tus respuestas a las preguntas anteriores, ¢consideras que en general las ONG son organizacio-
nes propensas al cambio? (Por favor, marca sélo una de las opciones)
OPCIONES RESPUESTAS %

Si, en general (El sector cuenta con mas elementos que favorecen el 29 10,86%
cambio que obstaculos)

No, en general (El sector cuenta con mas elementos que dificultan el 56 20,97%
cambio que facilitadores)

Depende mucho de la organizacién (Hay mas extremos, entidades 178 66,67%
mas innovadoras propensas al cambio y entidades mas tradicionales
y adversas al cambio, respecto otros sectores)

No lo sé 4 1,50%
Total 267 100%

¢Has trabajado o tienes experiencia en otros sectores?

OPCIONES RESPUESTAS %
Si, tengo experiencia en el sector empresarial y/o sector publico 207 78,11%
No, sélo he estado vinculado al sector no lucrativo 58 21,89%
Total 265 100%

¢£Qué cargo ocupas actualmente dentro de tu entidad (la principal en caso que estés vinculado a varias)?
(Por favor, marca sélo una de las siguientes opciones)

OPCIONES RESPUESTAS %
Miembro del equipo directivo (director/a general, director/ 187 70,6%
responsable de departamento, etc.)

Técnico de la entidad (trabajador contratado) 48 18,1%
Miembro de los 6rganos de gobierno (presidente/a, junta directiva, 13 4,9%
etc.)

Voluntario en la actividad 7 2,6%
Sélo soy socio/miembro de la entidad 3 1,1%
Otro. Por favor, especifica: 7 2,6%
Total 265 100%
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¢En qué sector o sectores de actividad situarias el trabajo de tu entidad? (Se permiten multiples

respuestas)

OPCIONES

Desarrollo, cooperacion y/o emergencias

Medio ambiente

Social (atencion a colectivos en riesgo de exclusion)
Educacion en el tiempo libre

Cultura

Otro. Por favor, especifica:

Total

RESPUESTAS
112

51

138

38

14

51

404

% (sobre 270)

41,5%
18,9%
51,1%
14,1%
5,2%
18,9%
150%

% (sobre 404)
27,7%

12,6%

34,2%

9,4%

3,5%

12,6%

100%

¢Cual es la naturaleza juridica de tu organizacion? (Por favor, marca sélo una de las siguientes opciones)

OPCIONES
Asociacion
Fundacion
Cooperativa
Otra:

Total

RESPUESTAS

Transformar con éxito las ONG |

103
115
1
45
264

%
39,02%
43,56%

0,38%
17,05%
100%
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