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Cada pais tiene una organizacion interna, la cual ayuda en la divisiéon
y asignacién de tareas para una administracién adecuada y descentralizada. El
gobierno vigente debe velar por los intereses del pais y de los ciudadanos que
habitan el territorio, sobre todo en los servicios publicos, ya que es donde se evi-
dencia el contacto entre los que brinda el Estado y los habitantes, quienes juzgan
de manera positiva o no estos servicios (Martinez et al., 2018).

Es por eso que el presente libro aborda de manera detallada los aspectos que
estan involucrados en la gestion, sobre todo en la gestién del cambio en el dm-
bito publico y su relacién con la satisfaccién o no que provoca en los ciudadanos
(Alarcon, 2017). Por ello se divide en tres capitulos las bases tedricas y con-
ceptuales, para asi complementar el capitulo siguiente que es el préctico, en el
capitulo final se presenta de manera abreviada las problematicas que se deben
considerar para futuras investigaciones.

+ En el primer capitulo se explaya sobre las nociones generales de la gestion
publica, para ello se explicé de manera particular cada elemento involucrado
en el proceso de la gestidn, ya que la accién de gestionar estd presente en toda
entidad, sea publica o privada. Ademads, por el desarrollo de la sociedad, se
trata la modernizacién e innovacién de la gestién en los sectores publicos, por
lo que se presentan diferentes modelos de innovacién de la gestién segun el
enfoque del gobierno.




+ Elsegundo capitulo presenta el armazén teérico y conceptual de la gestion del
cambio y cémo se aplica en las organizaciones o instituciones, sus caracteris-
ticas mds importantes, para asi definir la relevancia y primacia de este modelo
en la era actual, los factores que fomentan y los que mitigan las transforma-
ciones organizacionales. También se expone una clasificacién tipoldgica de
los cambios que se producen en las organizaciones y los resultados positivos
que genera este modelo.

« El tercer y ultimo capitulo tedrico aborda de manera puntual los conceptos
que brindan diversos autores sobre lo que es el valor publico, el cual en as-
pectos generales es la clasificaciéon que establece el ciudadano en relacién a
los servicios que brinda el Gobierno, asimismo se expone su relacién con la
gobernanza, la cual es un modelo de gobierno abierto a la cooperacién y, por
ultimo, se sefiala la importancia de la generacion del positiva del valor publico
en el 4mbito social.

+ En el cuarto capitulo se expone estadisticamente la satisfaccion de los ciuda-
danos con respecto a la gestiéon de un gobierno regional, para asi evaluar las
variables de gestién de cambio y el valor publico con el objetivo de proponer
un modelo de Gestién del cambio para generar valor positivo del publico,
luego se presenta la propuesta del modelo y sus propios objetivos para una
futura aplicacién.

« El dltimo capitulo, para finalizar expone las necesidades de implementar un
modelo de gestién de cambio debido al constante cambio de la sociedad, pues-
to que con esta se genera valor publico, la cual es una herramienta para eva-
luar el desempeiio del Estado.
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~ GESTION
PUBLICA: BASES
FUNDAMENTALES

Cada territorio geopolitico posee sectores con sus respectivos funciona-
rios bajo un orden jerarquico, en el caso del Perd, este tiene tres poderes maxi-
mos: el Poder Ejecutivo, el Poder Legislativo y el Poder Judicial. El primero esta
constituido por el jefe de Estado, que representa los intereses del pais y gobierna
respaldado por la mayoria politica; también se encuentra en este la presidencia
del Consejo de Ministros, segtin el Portal del Gobierno del Pert (en linea), este
emplea la labor de descentralizacién y modernizacién de la administraciéon o
gestion del sector publico dependiendo el cargo del ministerio.

Cada ministerio presenta instituciones reguladoras con respecto al sector publi-
co, ya que se debe tomar en cuenta los intereses y beneficios para con la poblacién.
Las instituciones reguladoras son la Superintendencia Nacional de Servicios de
Saneamiento, el Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomuni-
caciones, el Organismo Supervisor de la Inversién en Energia y Mineria y el
Organismo Supervisor de la Inversién en Infraestructura de Transporte de Uso
Publico. Estas entidades priorizan los servicios basicos para mejorar la calidad de
vida del ciudadano, como el agua, la luz, el gas, el desagiie, el transporte publico
y las telecomunicaciones, segun la pagina web de la Autoridad Nacional de Pro-
teccion del Consumidor (en linea).
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En relacién a lo anterior, cada pais tendra sus instituciones reguladoras que
velardn por los beneficios de los ciudadanos y cada una tendrd un sistema de
cdmo gestionar esos servicios publicos. Existen diversos sistemas o modelos de
gestion de calidad con respecto a los servicios, pero se trata de estandarizarlos
o integrarlos en el sector publico para que asi las soluciones que brindan las ins-
tituciones sean mas eficientes (Machin et al., 2019).

1.1. Perspectivas conceptuales sobre la gestion publica

Para comprender la gestién publica se debe explicar cudles son las fun-
ciones que cumple la gestién en rasgos generales. Se considera que la gestién es
la causa y efecto de ejecutar de manera ordenada y eficaz diversas tareas que ten-
gan una finalidad; este tipo de organizacién se da en una empresa o institucién,
ya que se espera un adecuado manejo de los recursos (Martinez et al., 2018).

Por su parte, Isaza (2018) considera que las empresas necesitan un modelo de
organizacidn, en este caso, a parte del sistema de gestién de calidad, se necesita
el sistema de control interno; puesto que no solo se debe supervisar el proceso
de produccién sino también a los trabajadores que cumplen esa funcién, quienes
son orientados por el supervisor del control de calidad. Una empresa al tener un
sistema de gestién pertinente incrementa las posibilidades de un crecimiento
econémico, pues, su capacidad adquisitiva y el movimiento en el mercado se
eleva (Duque, 2017 y Narvéez et al., 2018).

Como se observa en la Figura 1, la relacién entre la gestién de calidad y el con-
trol interno es de la jerarquia de los agentes de la empresa, en primer lugar, estd
el gerente y luego el auditor interno o el supervisor de control de calidad, cada
uno tiene sus roles designados para mejorar el sistema de calidad de la empresa.
Puede haber subniveles de empleo con roles distintos, lo cual dependera del ta-
maiio e ingreso de la empresa.

Carriel et al. (2018) indican que el sistema de gestion de calidad estd compuesto
por los siguientes items:

1. La estructura organizacional, la cual es la jerarquia de funciones de una em-
presa,

2. La planificacion que es el conjunto de actividades,
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Figural
Gestion de calidad y modelo estandar de control interno

Certificadoras

2 i Auditor externo
Neo. 1 =
e AUDITOR INTERNO « Revisor Fiscal
« Contralorias
GESTION Componente Organizacional
» Planes estratégicosodelargo | * Planes estratégicos de
plazo. largo plazo.
» Planes de accién o de mediano | + Planes de accién o de
plazo. mediano plazo.

« Planes de accion de costos o

Nota: Tomado de Isaza (2018).

3. Los recursos que se necesitan para alcanzar los objetivos de las empresas,
4. Los procesos que son las actividades que producen bienes o servicios y
5. Los procedimientos es la manera en cémo se lleva a cabo el proceso.

En relacién a los servicios, el sistema de gestién de calidad de una empresa es-
pera satisfacer las necesidades actuales y futuras de sus clientes, para asi cum-
plir la caracteristica de predictibilidad (Duque, 2017). Prever las necesidades de
los clientes ayuda mucho en la época actual debido al incremento acelerado de
la globalizacién y los movimientos del mercado internacional, ya que siempre
debe haber un producto innovador.
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Olson (2015), citado en Troncos et al. (2020), sefiala que “la calidad del servicio
es el servicio, la provisién, el soporte, el asesoramiento, el servicio postventa
asociado con el servicio principal, de una manera la dimensién humana que es
en cada momento del servicio” (p. 17). Con esto se entiende que la gestién de ca-
lidad de los servicios presenta un proceso desde la produccién hasta después de
brindado el servicio, ya que se espera que el consumidor quede completamente
satisfecho.

El dltimo factor importante es la satisfaccion del cliente, esta es la finalidad del
servicio de calidad. Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (en linea), “sa-
tisfaccion” es el ‘cumplimiento del deseo o del gusto’, Alarcén (2017) indica que
la satisfaccién es un estado fisioldgico vinculado a la conformidad o no confor-
midad y considera que hace referencia a la capacidad de juicio y evaluacién por
parte de los usuarios de las expectativas esperadas y las experiencias percibidas.

Troncos et al. (2020) interrelaciona a la satisfaccién con la calidad del servicio,
por lo que considera que este tiene impacto en diversos aspectos en la satisfac-
cién del cliente. Primero considera que la empatia es necesaria para una relacién
positiva a largo plazo entre el cliente y la empresa, esto se debe a que se forma
una relacién emocional entre clientes y los prestadores de servicios. Otro as-
pecto que tiene impacto con la satisfaccion del cliente es la fiabilidad, ya que,
como sefialan Ibdnez, Hartmann y Calvo (2006) en Troncos et al. (2020), el
cliente necesita sentir confianza con la empresa mediante el personal que brinda
el servicio. También es la seguridad un punto importante entre los clientes y la
empresa, pues, una empresa al brindar su servicio debe implementar un nivel
alto de confianza mediante recursos como la garantia. Por ultimo, tenemos el
factor del precio, este tiene una relacioén en el mercado de precio-calidad que no
se puede separar en el imaginario colectivo de los consumidores y este puede ser
un indicador de la necesidad del cliente de comprar un producto y puede ser un
indicador del nivel de calidad (Troncos et al., 2020).

Como se ha expuesto, existen diversos modelos o sistemas de gestioén de calidad
los cuales implementan, mantienen y mejoran de manera continua, a pesar de la
diversidad deben cumplir los requisitos de la Organizacién Internacional de Es-
tandarizacién (ISO) (Carriel et al., 2018). Esta organizacion tiene como objetivo
establecer un consenso en relacién a las soluciones tanto comerciales como so-
ciales, sin embargo, al no ser una entidad oficial, las reglas se cumplen de manera
voluntaria por parte de las empresas.
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Uno de los sistemas mads funcionales es el sistema integrado de gestion, segun
sefiala Duque (2017) este cumple los estdndares internacionales como la normas
ISO 9001 e ISO 14001, esta relacién entre sistemas de gestiéon busca obtener
“una ventaja empresarial de permanencia en el mercado promoviendo las orga-
nizaciones de alto nivel” (p. 115).

Figura 2
Sistema de Gestion Integrado

SISTEMA DE

GESTION
(1SO 14000)

(IS0 9000)

SISTEMA DE
GESTION DE SEGURIDAD
Y SALUD OCUPACIONAL
(OHSAS 18000)

Nota: Tomado de Rodriguez (2020).

Como se observa en la Figura 2, los diversos sistemas de gestién se relacionan
formando el Sistema de Gestién Integral, este presenta el gran sistema que usan
las empresas para abordar de manera mas amplia aspectos externos que afecten
a su negocio. En el caso de los paises, estos asumiran este sistema por la necesi-
dad de elaborar un plan estratégico de gestién (Organizacién Internacional de
Normalizacién, 2010).

En correspondencia a lo expuesto, la gestién publica es un sistema de proce-
sos que busca la mejora de la calidad de los servicios publicos y la satisfaccién
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por parte de los ciudadanos. Valeriano (2012), citado en Martinez et al. (2018),
afirma que para que la gestién publica en un Estado sea 6ptima, tiene que tener
como base personal altamente capacitado, puesto que son corresponsables de la
administracién publica.

Ademais, cabe senalar que para una correcta y satisfactoria administracion o ges-
tién publica se debe considerar al Estado como empresa y asi evaluar cudles son
los servicios que va a brindar y cémo va a recaudar fondos para solventar esos
servicios, el primero son todos los servicios basicos que necesitan las personas y
se financian mediante tributos o recaudaciones por parte de la Superintendencia
Nacional de Administracién Tributaria (SUNAT) (Ministerio de Economia y
Finanzas, en linea).

1.2 Modernizacién de la gestion publica

La modernizacion es un término usado constantemente en la era actual,
sobre todo por la globalizacién y la digitalizacién. La globalizacién ha traido
cambios en los paises en diferentes sectores, en el caso de la gestion esta ha te-
nido que buscar modelos que se adapten a sus respectivas circunstancias, sobre
todo en la gestion publica, ya que, como expone Rodriguez (2020), existen sis-
temas de gestion con determinadas normas que se van actualizando en busca de
un estandar o normalizacién.

Machin et al. (2019) sefiala que la modernizacién del drea de la administracion
publica es uno de los componentes de la base para la mejora de la sociedad, de
las empresas y de las personas en general. Es por eso que se debe “mejorar los
niveles de eficiencia y eficacia en la gestidon para ofrecer respuestas satisfactorias
a las demandas ciudadanas a través de mds y mejores servicios, encargo que le
toca de cerca a los municipios por su proximidad con los ciudadanos” (Machin
et al., 2019:213). Entonces la modernizacién es un estado que genera cambios
positivos en el sistema de gestién publica de un gobierno nacional o regional,
puesto que se espera la descentralizacién de poder para asi administrar de ma-
nera mas 6ptima cada territorio.

1.2.1 Innovacion de la gestion piblica

Por su parte, Criado et al. (2017) estudia la innovacién publica, la cual se en-
cuentra dentro de la gestion publica; para los autores esta tiene como objetivo
cambiar las empresas o instituciones y asi crear valor publico, el cual ha genera-
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do entidades encargadas de las actividades innovadoras. Ademas, el valor publi-
co es considerado una estrategia que ayuda a identificar y solucionar problemas
de la gestién publica evaluando los procesos que determinan la conformidad o
no de los actores (Lépez, 2016).

Figura 3
Factores necesarios para crear un ecosistema de innovacion

Nota: Tomado de Criado et al. (2017).

En la Figura 3 se observa que para poder innovar o modernizar la gestién del
sector publico se necesita de cuatro elementos:

1. La conciencia. El primer elemento ayuda a interiorizar el “lenguaje de la inno-
vacién” para que los trabajadores, en este caso servidores publicos, reconoz-
can la importancia y consecuencia de la innovacioén;

2. La capacidad. El segundo elemento sirve para crear recursos y organizar para
poder innovar;

3. El liderazgo. El tercer elemento es una caracteristica que se basa en la auto-
ridad y la colaboracién de la innovacién y se espera romper con la jerarquia
tradicional burocratica para formar liderazgos mas inclusivos y de acorde a la
actualidad;
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4. La co-creacion. El dltimo elemento se caracteriza por la interaccién con los
ciudadanos, involucramiento de los ciudadanos en los procesos publicos
y crear soluciones con los ciudadanos, lo cual convierte al ciudadano como
agente de cambio y no solo benefactor (Criado et al., 2017).

+ Modelos de innovacién

Es evidente que la modernizacion trae cambios necesarios o que supera las ex-
pectativas de las personas, por eso la innovacidn es parte clave de estos cambios,
ya que brinda soluciones inéditas o novedosas que responden a las necesidades
humanas y de la sociedad en si. Sin embargo, el mismo desarrollo no permite
que algun modelo de innovacién determinado se mantenga estatico, sino que
incentiva su propio cambio adaptindose a las necesidades que rigen en ese mo-
mento.

Grandinetti (2018) indica que existen tres momentos principales que corres-

ponden a modelos de gestién publica e innovacién, estos son la génesis, la re-

traccion y el auge, por lo que la autora expone los tres modelos de innovacién:
+ Modelo lineal de innovacién

Segtin Diaz-Canel (2021), este modelo tuvo mayor influencia a finales de la Se-

gunda Guerra Mundial, esto se debe a que incentivé la investigacion basica que

dio lugar a diferentes investigaciones aplicadas y especializadas.

Este modelo de innovacién estd circunscrito en el momento de la génesis y el

modelo de gestion de la nueva Gerencia Publica. El modelo lineal de innovacién

considera que es necesario nuevos desarrollos tecnolégicos por etapas para con-

seguir la innovacion, a estas etapas, Grandinetti (2018) las considera “saltos a la

incorporacién tecnoldgica”, los cuales promueven:

1. Ciencia y tecnologia,

2. Innovacién tecnoldgica organizacional,

3. Nuevos productos, procesos, estructuras y

4. Nuevas capacidades.
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En relacién a la gestién publica, el modelo se enfocé en “los productos, los pro-
cesos y las estructuras publicas, lo cual plantea nuevos estindares al servicio
de los ciudadanos, entendido este nuevo servicio a los ciudadanos [...] como
mejoras significativas en la calidad, la eficiencia y la eficacia de las prestaciones”
(Grandinetti, 2018:104).

+ Modelo de innovaciéon permanente

El presente modelo suma los conceptos del aprendizaje empirico o por expe-
riencias, la relacion entre los agentes de innovacién y la adaptacion de las inno-
vaciones a lo que necesita la organizaciéon publica. En este modelo se presenta
la idea de la relacion entre los actores internos, los cuales serian los servidores
publicos, y los actores externos que son parte de sociedad civil o los ciudadanos,
es asi que estos actores cooperan y construyen redes y proyectos de innovacién.

Figura 4
Modelo de innovacion permanente

(@nd izaje Autotransformacidn

Organizacién Innovacion Capacidades

Nota: Tomado de Grandinetti (2018).

En la Figura 4 se observa la relacién entre los elementos que se involucran en el
modelo de innovacién, ya que son las capacidades y la organizacién.

+ Modelo de innovacién abierta

El modelo de innovacién estéd ligado al concepto del Gobierno Abierto (GA) y
al periodo del auge de la gestién publica. Este modelo se enfoca en lo que pro-
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pone la sociedad de informacién y las redes sociales para asi realizar cambios
necesarios en las instituciones publicas; ademads, tiene un enfoque colaborativo
puesto que incluye a participantes de la inteligencia social como actores de cam-
bio. Grandinetti (2018) considera que la férmula para una exitosa innovacién
publica es

Inteligencia institucional + inteligencia social = + valor publico

Con esta formula se entiende que si los administrativos del sector publico traba-
jan en armonia y en conjunto a lo que exponen los ciudadanos el valor publico
aumentard. Naser et al. (2017) indican que los poderes involucrados en el Go-
bierno Abierto son el Legislativo y Judicial que apoyan la innovacién publica.

Segiin Alvarez-Aros y Bernal-Torres (2017) indican que el modelo de innova-
cién abierta es por el cual las instituciones privadas o publicas hacen uso tanto
de los conocimientos internos como externos, en este caso el potencial de las
personas para promover la innovacion.

Para estos autores, como se observa en la Figura 5, para un satisfactorio desarro-
llo de la innovacién piblica los componentes como la estrategia, la cultura orga-
nizacional, las tecnologias de la informacién y comunicacién, las herramientas
de innovacion abierta y la estructura organizacional deben tener una relacion de
codependencia con el potencial humano.

Para finalizar este apartado, en la Tabla 1 se presenta un resumen de los modelos
de innovacién en relacién a sus modelos de gestion publica. Diaz-Canel (2021)
indica que el modelo lineal presenta limitaciones en su aplicacién por lo que se
aspira a un modelo interactivo, multifactorial y sistémico.

Por su parte, Rodriguez (2020) considera un modelo de gestién que surgid en la
década delos 70, el cual es conocido como la Nueva Gestién publica. El principal
motivo de su aparicién fue por el contraste que habia entre la gestién privada y
la gestién publica, puesto que el primero se consideraba eficiente. Autores como
Thompson (1999), en Rodriguez (2020), consideraban modelos que transfor-
maran el Estado y la administracién publica, el mas conocido era —senala el au-
tor— las cinco R, estas eran la reestructuracion, la reingenieria, la reinvencion,
la realineacion y la reconceptualizacion.
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Figura 5
Modelo de innovacion abierta con enfasis en el potencial humano
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Nota: Tomado de Alvarez-Aros y Bernal-Torres (2017).
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Otros modelos surgieron de organizaciones internacionales multilaterales como
el Consejo Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo, de estos
surgié un modelo de cémo deberia ser la entidad publica moderna, Rodriguez
(2020) considera que debe presentar las siguientes caracteristicas:

+ Direccionamiento estratégico

+ Actualizacién de tecnologias de informacién

+ Cultura ética y de transparencia

+ Cliente interno y externo motivado

+ Estructura y planta personal adecuadas

+ Servicio de calidad

« Cultura de autocontrol

+ Indicadores de gestién

+ Gestidn del riesgo y por procesos

» Laboratorios de innovacion puiblica

Marinez (2017) expone que la innovacién publica es un desafio en la sociedad
actual que busca la mejora de la calidad e innovacién de los sectores publicos y a
nivel gubernamental; como se sefial6 anteriormente los conceptos o pilares de
la calidad de los servicios son la satisfaccién de los ciudadanos, la mejora de los
procesos y el desarrollo del personal. Segin Grandinetti (2018), la innovacién
es el nicleo de la transformacion tecnoldgica, los vinculos entre el Estado y la
sociedad y la organizacién de la burocracia estatal, puesto que es el nicleo de
esta relacién crea nuevas formas de vinculacidn y fortalece las capacidades de
politicas publicas.

Para que se creen estos vinculos se debe considerar la innovacién de los mismos
modelos de innovacién para que estén en relacion a las necesidades actuales,

es por eso que se crearon centros especializados que se encargaran plenamente
de la gestién publica, estos serian los laboratorios de innovacién. Como indica
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Criado et al. (2017), estos laboratorios surgen en las sociedades actuales porque
no hay un modelo de produccién de servicios ni manera de innovar y entender
co6mo gobernar el sector publico. Por su parte, Criado y Villodre (2016) exponen
que es un problema que las innovaciones para los servicios publicos sean pro-
puestas por secciones reducidas del sector publico; por lo que proponen que se
desarrollen las metas de la organizacién con la coproduccién y cocreacion de la
ciudadania mediante el modelo de administracion publica colaborativa.

Actualmente existen laboratorios de innovacién publica en diversos paises, en
el caso de los paises latinos, se ideé un proyecto para transformar la gestién
publica mediante la formacién de una Comunidad Digital Iberoamericana, este
proyecto se llama NovaGob (Criado et al., 2017).

1.3 Importancia del Gobierno Abierto y la gobernanza

Durante muchos afos, en el pensamiento tradicional ha prevalecido la
jerarquia que se propone entre el Estado o Gobierno y sus gobernados, se consi-
deraba que las propuestas solo podian ser unidireccionales, pero se ha observa-
do que por los cambios constantes se necesitaba una reformulacién. Es por eso
que, con las propuestas actuales, se considera que la relacién entre gobierno y
ciudadanos es estrecha, pues se necesita de ambos elementos para una adecuada
transformacion en las innovaciones de la gestion publica.

Por ejemplo, como indica Machin (2019), son los ciudadanos los que interac-
tdan directamente con las instituciones publicas, para asi recibir un servicio o
bien, ademads de realizar tramites institucionales. Es por ello, que los ciudadanos
son pieza clave para la evaluacién de los servicios mediante su nivel de satisfac-
cién en la atencién o alguna etapa del proceso de consumo. En relacién a los
tramites burocréticos, Tuesta (2018) sefiala que estos generan una percepcion
negativa sobre todo en el area tributaria, esto se debe al pago que se debe realizar
al Estado por algun impuesto, lo que para el imaginario colectivo es una pérdida
de su capital.

Al senalar la relacién entre gobierno y su sociedad se debe considerar el término
de la gobernanza, el Diccionario de la Lengua Espafola (en linea) indica que este
significa:

gobernanza. 1. f. Arte o manera de gobernar que se opone como
objetivo el logro de un desarrollo econémico, social e institucional
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duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la socie-
dad civil y el mercado de la economia.

Galindo (2018) senala que este modelo de gobierno contrasta a los modelos tra-
dicionales que tenian una visién gerencial, donde el gerente predominaba del
resto de empleados. Ademais, en este modelo se considera que la administraciéon
publica es donde se va a dar el proceso de toma de decisiones gubernamentales
en conjunto a los actores del gobierno y los ciudadanos, por lo que sera el pro-
ceso el nuevo objeto de anilisis de los investigadores de las politicas publicas.

La gobernanza es un deber de la administracién y de cada sociedad democratica
que genera intercambio colectivo, no obstante, en la realidad los actores de la
sociedad civil se ven superados y su capacidad de decision reducida, a esto se le
conoce como intercambio politico. Aguilar (2015) indica que este intercambio
es un factor de que permite la interaccién del ciudadano en actos del gobierno y
permite la integracién social.

Grandinetti (2018) indica que los tres principios del Gobierno Abierto son la
confianza publica, sistema de transparencia y participacién de la sociedad; este
modelo tiene como objetivo responder el deterioro de los modelos tradicionales
de la gobernanza en una era de constantes cambios.

Segtin expone el Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo
(CLAD) (2016), citado en Grandinetti (2018), el modelo del Gobierno Abierto
es:

El conjunto de mecanismos y estrategias que contribuye a la go-
bernanza publica y al buen gobierno, [...], centrando e incluyendo
a la ciudadania en el proceso de toma de decisiones, asi como en la
formulacién e implementacién de politicas publicas, para fortalecer
la democracia, la legitimidad de la accién publica y el bienestar co-
lectivo. (p. 95)

Para concluir este capitulo, se entiende que el Gobierno Abierto es un modelo de
gobierno que espera la interaccién con la sociedad civil y tiene como principio la
transparencia, ya que es un componente fundamental para la buena gobernanza.
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APROXIMACIONES

CONCEPTUALES SOBRE
LA GESTION DEL
CAMBIO

El cambio es un proceso natural e intrinseco a cualquier sujeto, contex-
to, organizacién o sistema, el cual conlleva a la modificacién positiva y mejora
de sus caracteristicas y permite la transformacién parcial o total de su estructura
y sus objetivos. En el caso de las organizaciones, estas siempre estin expuestas
a cambios, pues se encuentra dentro de un momento sociocultural especifico,
con variaciones en las dindmicas econémicas y politicas, y, asimismo, estdn con-
formadas por seres humanos, los cuales también son seres mutables y agentes
de transformacion, sea por los procesos de su entorno o sus factores internos
(Martinez et al., 2018).

El cambio organizacional es un proceso necesario para lograr el crecimiento
institucional y continuar con la generacién de empleos. Una organizacién que
se estanca en sus procesos, tecnologias y formas de trabajo, y que no sabe cémo
reinventarse en tiempo estd condenada a fracasar. Asimismo, aquellos trabaja-
dores que no intentan adaptarse a los cambios de manera positiva o participar en
ellos para continuar con su capacitacién estin destinados a no alcanzar su satis-
faccién laboral y perder su empleo. En ese sentido, las estrategias de cambio son
imprescindibles para el desarrollo de una institucién y para su posicionamiento
dentro de las dindmicas de su entorno (Pérez-Vallejo et al., 2017).
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Dicho esto, en el presente capitulo, se exponen las conceptualizaciones sobre la
gestién de cambio, su proceso de aplicacion en las organizaciones, los factores
que la promueven y la resistencia que puede generar la transformaciéon de una
organizaciéon. Asimismo, se presenta un estudio tipoldgico de los cambios que
se implementan en una organizacién y se comentan los efectos positivos de la
aplicacion de estos.

2.1 Gestion del cambio: nociones conceptuales

La organizacién es un sistema conformado por personas, infraestruc-
turas, estructuras, tecnologias y funciones que dialogan y trabajan entre si para
lograr un objetivo principal, el cual estd en relacién con las demandas del en-
torno externo y las expectativas del directivo; por tal motivo, ante una realidad
constantemente variable, las organizaciones deben perfeccionar sus procesos e
implementar nuevas estrategias para convertirse en entes proactivos al cambio
positivo y alcanzar mayor rendimiento laboral (Segredo et al., 2017; Castafio et
al., 2020).

En ese sentido, la gestion del cambio organizacional puede definirse como el
conjunto de procesos estratégicos que implementa y realiza una organizacién
para resolver, transformar o reactivar sus procesos, elementos y actividades que
representan factores de riesgo en el crecimiento y funcionamiento organizacio-
nal (Soriano-Rivera, 2016). Asimismo, se puede entender a la gestién de cambio
como un periodo o momento en el que la organizacién se traslada desde su esta-
do actual hacia su proyecto deseado o esperado, en el marco de la optimizacién
de sus procesos organizacionales, hacia el aumento del rendimiento, la eficiencia
y la efectividad, y su fortalecimiento integral (Valle et al., 2017).

Asimismo, dentro de la gestion de cambio se deben considerar aquellos elemen-
tos que son parte estructural de la empresa y que se figuran como fuentes para el
cambio en sus procesos de optimizacion y perfeccionamiento (Cardona, 2018):

« Recursos humanos: Engloba las capacidades, conocimientos, habilidades y ex-
periencia que posee un trabajador. Asimismo, considera las relaciones labora-
les y socioafectivas que se establecen entre cada grupo humano.

+ Recursos fisicos: Se refiere a los componentes que conforman el espacio fisico
e infraestructuras donde se desarrollan las actividades organizacionales. Ade-
mads, toma en cuenta los materiales y objetos que ayudan al trabajo.

28




" Carlos Emilio NAVAS DEL AGUILA

+ Recursos financieros: Se vincula con todos aquellos factores econémicos que
le brindan sostenibilidad a la organizacién, tales como el presupuesto, las in-
versiones, el ahorro y la contratacién del personal.

+ Recursos tecnoldgicos: Engloba aquellos equipos y sistemas de informacién
que optimizan y mejoran el rendimiento laboral.

+ Recursos organizativos: Estd conformado por las estructuras organizaciona-
les, procesos, informacidn, planificacién y relaciones externas que dinamizan
las actividades de la organizacién.

Asimismo, el cambio también es entendido como una estrategia de innovacién y
transformacién para la construccién de un clima organizacional mas provecho-
so y que esté basado en los valores éticos y el principio de libertad (Hernandez,
2016). Cabe mencionar que la innovacién es uno de los aspectos mas importan-
tes dentro de las organizaciones, porque demuestra su capacidad adaptativa para
acoplar nuevos y mds actuales herramientas o procedimientos que potencien las
actividades de la institucién, es decir, que promuevan el cambio, el crecimiento
y la mejora de la organizacion (Soriano-Rivera, 2016).

Cabe mencionar que el cambio de una organizacién puede ser un hecho muy
dificil y traumatico para los trabajadores, si no se realiza con el cuidado, tiempo
y planificacién necesaria; ya que, al ser un proceso estratégico, debe contemplar
los factores de riesgo que puede producir el cambio y reconocer las debilidades
y fortalezas que posee la organizacién, para, en el caso de la primera, eliminar
las deficiencias, y, en el caso de la segunda, garantizar su potenciacién (Rueda et
al., 2018). Por tal motivo, se deben seguir las fases del proceso de la gestiéon del
cambio en la organizacidn; asi, se evitara realizar una mala praxis.

De acuerdo a la Figura 6, se identificaron los procedimientos de la gestion del
cambio. En primer lugar, todo proceso de cambio en una organizacién debe
iniciar por la evaluacién y el diagnéstico integral de la situacién y estado de
los recursos de la institucién; de esta forma, se podran crear estrategias para
la resolucién y reduccién de las deficiencias y la mejora de los procedimientos
administrativos de la organizacién (Cardona, 2018).
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Figura 6
Proceso de gestion del cambio organizacional

De acuerdo a Garcia y Forero (2020), el reconocimiento de los problemas o de-
ficiencias de la empresa es el primer paso para planificar el cambio. Después de
ello, se debe evaluar la capacidad de cambio que tiene la organizacién y sus tra-
bajadores para soportar las tensiones del cambio; ademads, se debe considerar la
cantidad de recursos que posee la organizacién para implementar estos cambios,
ya que toda modificacién requiere de dinero. Por tltimo, se crea un plan de cam-
bio que contemple cronogramas, financiacién y estrategias de estabilizacién.

Posteriormente, se realiza la formulacién y planificacién del plan de cambio, la
implementacién ordenada de estas estrategias, donde se deben tomar en cuenta
los mecanismos de direccién y coordinacién de estos procedimientos por cada
area. Finalmente, se deben establecer lineamientos para el control y supervi-
sién en la aplicacion de las estrategias y actividades cambio; ademis, se realiza
la evaluacién de todo el proceso de gestion de cambio para identificar aquellas
deficiencias o falencias de los procedimientos y su grado de mejora (Soriano-Ri-
vera, 2016).

Todo proceso de cambio esta sujeto a las caracteristicas y competencias que po-
sean los sujetos del directivo, tales como el liderazgo, la experiencia profesional,
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el compromiso con la institucién, la participacion real y la personalidad. Esto
debido a que tendrdn que efectuar actividades e intervenciones que dependen
de sus conocimientos y habilidades: solucionar el clima de incertidumbre de la
organizacion, promover la aceptacién al cambio, mantener la estabilidad en la
organizacion, tomar decisiones, planificacién de los cambios, evaluacién de las
modificaciones, etc. (Segredo et al., 2017).

De acuerdo a la revision de Vesga et al. (2021), existen dos tipos de cambios
organizacionales.

1. En el primer caso, las modificaciones se realizan lentamente para no aturdir
a los trabajadores y asi puedan aclimatarse a los cambios de manera satisfac-
toria y efectiva. Este proceso es acumulativo y evolutivo porque transforma
la organizacién mediante cambios pequefios y especificos, pero sumamente
significativos.

2. En el segundo caso, toda variacién o innovacién que se ejecuta es radical e
inesperada, es decir, no cumple con un proceso de metamorfosis. Este tipo de
cambio es el mas perjudicial para los trabajadores, porque provoca una mayor
inestabilidad, descontento y resistencia laboral.

El objetivo del cambio organizacional siempre debe ser estratégico y no arbitra-
rio, es decir, no puede estar en funcidén a decisiones improvisadas que respondan
a intereses personales o de grupos de poder. Mayoritariamente, los procesos de
cambio se ejecutan por las demandas y presion de un contexto socioeconémico
y politico que obliga a la organizacién a su evolucién o transformacién. Por tal
motivo, todo cambio que se implemente requiere de un anélisis riguroso del di-
rectivo y recursos humanos para no perjudicar el crecimiento de la organizacién
y las actividades de los empleados (Castafio et al., 2020).

2.2 Caracteristicas de la gestion del cambio

De acuerdo a las investigaciones de Martinez et al. (2018) y Rueda et al.
(2018), las etapas o fases por las que atraviesa una organizacién dentro de los
procesos que conllevan hacia el cambio, segtn el trabajo de Lewis citado por
autores anteriores, son las siguientes:

1. Descongelamiento de las practicas, actividades y nociones anteriores que se
realizaban en la organizacién,
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2. Desplazamiento o movimiento, adaptacién y transformacién de la organiza-
cién en base a las nuevas orientaciones y objetivos de esta, y

3. Recongelamiento de las actividades mas efectivas y eficientes para el creci-
miento de la organizacion.

Figura 7
Ciclo del cambio organizacional

Nota: Tomado de Garcia y Forero (2020).

Enla Figura 7, se presenta el ciclo del cambio organizacional, donde se producen
cinco momentos significativos:

1. La negacién y rechazo a los cambios que se implementaran, ya que son obser-
vados como amenazas para la tranquilidad laboral del trabajador,

2. Defensa ante la aplicacién de los cambios, lo cual se manifiesta en el estrés,
frustracién e insatisfaccién laboral,

3. La exclusion es el pico de estrés y ansiedad de los trabajadores ante el inevita-
ble cambio al que se deben adaptar o retirar,

4. La adaptacién se produce cuando los trabajadores y los cambios organizacio-
nales logran complementarse entre si, y

5. La internalizacién de las modificaciones en las actividades diarias de los tra-
bajadores.
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Todo proceso de cambio denota un gran miedo al fracaso en los trabajadores y
directivos, donde se desencadena un clima organizacional de gran estrés, ten-
sién e inseguridad; por tal motivo, al inicio de la insercién de las modificacio-
nes siempre se observara un alto grado de resistencia en algunos sectores, pero,
también, se evidenciaran fuerzas impulsoras que ayuden a la aclimatacién de
los demds. Segtin Martinez et al. (2018), ambas fuerzas contrarias deben estar
equilibradas para conseguir un cambio positivo.

Las fuerzas de resistencia que surgen ante el cambio organizacional presentan
diferentes matices. Por ejemplo, la oposicion légica se define como la disconfor-
midad del trabajador ante los cambios laborales y estructurales que se producen,
y la resistencia psicoldgica se origina por el temor al cambio y a la incertidumbre
del futuro de la organizacién y su puesto de trabajo. Por ultimo, la oposicién
socioldgica se genera como reaccidn a las exigencias de la organizacién para que
el trabajador perfeccione sus habilidades y competencias, incremente sus cono-
cimientos y maneje los desafios planteados (Vesga et al., 2021).

El manejo de las fuerzas restrictivas y las fuerzas impulsoras se logra median-
te estrategias de planificacién, control, regulacién y evaluacién organizacional,

donde:

1. Se comunica a los trabajadores la importancia y urgencia de los cambios en la
organizacién,

2. Se orienta y capacita a los trabajadores para acoplarse de manera rapida, efi-
ciente y comoda a estos procesos,

3. Se genera un clima laboral con incentivos para los trabajadores,

4. Se garantiza el cumplimiento de las normas, cambios establecidos y valores
humanos de la organizaciéon y

5. Se promueva la participacién constante y activa de los trabajadores en la toma
de decisiones para el futuro de la organizaciéon (Galindo, 2019).
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Figura 8
Curva del proceso de cambio organizacional

RECHAZOD COMPROMISO

MNételo Recondzcalo
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RESISTENCIA EXPLORACION
Aceptela Aprenda a explorar
Cree una visidn Reconozca sus
Busgque oportunidad de aprendizaje sentimientos

Avance de a poces

Nota: Tomado de Soriano-Rivera (2016).

En la Figura 8, se visualiz6 la curva del proceso de cambio organizacional, donde
se advierten las etapas por las que transita la institucion para aceptar la transfor-
macién de sus actividades, estructuras organizativas y tecnologias.

1. En primer lugar, como se indic6 anteriormente, el proceso de cambio gene-
ran rechazo, porque crea una situacién de incertidumbre y temor que debe ser
resuelta por los gerentes y recursos humanos mediante estrategias de comu-
nicacioén y capacitacion.

2. En segundo lugar, se presenta resistencia a los nuevos procesos o elementos
ya incorporados al entorno laboral y que tiene que ser aceptados y aprendidos
por los trabajadores.

3. En tercer lugar, se produce la exploracion de las nuevas actividades de traba-
jo v el uso de las mds actuales tecnologias y recursos fisicos. Por tltimo, los
trabajadores asumen su compromiso con la organizacién mediante la acep-
tacion, adecuacién, capacitacion y transformacién de si mismos en conjunto
con los cambios de la institucién.

No obstante, todo cambio estd sujeto a la observacién, monitoreo, control y ob-
servacion de su funcionamiento e impacto positivo en la organizacién; de modo
que, en cada modificacién realizada, se pueda medir su influencia dentro de la
institucién, en el rendimiento, eficiencia y satisfaccion de los trabajadores, en el
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cumplimiento de los objetivos a corto, mediano y largo plazo, y en su posiciona-
miento en el mercado nacional y global, segtin sea el caso (Olguin et al., 2016).

De acuerdo a Galindo (2019), la mayoria de casos de resistencia al cambio de la
organizacion responden a factores de miedo hacia la pérdida del confort laboral;
por ejemplo, temor a la pérdida de poder, posicién y statuo quo en el trabajo,
desconfianza hacia los nuevos procesos laborales, miedo hacia la incapacidad de
desarrollar las competencias requeridas y estrés laboral ante la incertidumbre de
la pérdida de la estabilidad laboral o del trabajo mismo.

La resistencia al cambio tiene manifestaciones muy diversas que pueden ser per-
judiciales para la organizacién, pero que, al mismo tiempo, son positivas para
medir el impacto del proceso. Por ejemplo, se conoce como resistencia abierta a
las huelgas, reduccion del rendimiento y sabotaje, porque exponen fisicamente
la incomodidad de los trabajadores. En contraposicién a ello, la resistencia en-
cubierta es mas silenciosa y paulatina, pues los trabajadores no demuestran su
negativa mediante un conflicto directo con el directivo. Dentro de este grupo
se encuentran las renuncias, los traslados laborales y el ausentismo (Castafio et
al., 2020).

En ese sentido, la transicion psicoldgica de los trabajadores es un factor impor-
tante para consolidar un cambio fructifero en la organizacién, ya que depende
de su adaptacién y su comodidad en el medio laboral para que efectie sus activi-
dades cotidianas con mayor rendimiento. La transformacién de los trabajadores,
en conjunto con los cambios de la organizacién, no se logra solo con la adqui-
sicién de nuevos conocimientos o con las capacitaciones para desarrollar otras
habilidades, sino que se debe “desaprender” las practicas laborales previas para
adaptarse a las nuevas actividades y alcanzar la eficiencia (Vesga et al., 2021).

Ademds, en todo el proceso de cambio, el equipo de gestién debe mantener un
clima organizacional estable para los trabajadores y con garantias para su futuro
laboral. De acuerdo a Toscano (2020), la implementacidn de estrategias de desa-
rrollo para los trabajadores es una responsabilidad principal de la organizacién,
sobre todo en los momentos de cambio e incertidumbre. Algunas de las estra-
tegias, con enfoque en los grupos humanos, que se conocen son las siguientes:

+ Potencia los conocimientos y habilidades del ser humano a través de capacita-
ciones permanentes y especializadas
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+ Promueve el cumplimiento de valores dentro de todas las dindmicas organi-
zacionales

+ Motiva a los trabajadores para el cumplimiento de sus objetivos profesionales
y laborales dentro de la organizacién

« Procura la satisfaccién profesional, laboral y econémica del trabajador en el
marco de su crecimiento propio

2.3 Tipologia del cambio en la organizaciéon

De acuerdo a las investigaciones de Soriano-Rivera (2016) y Valle et
al. (2017), los cuatro tipos de cambios que se pueden encontrar dentro de una
organizacién son las siguientes:

2.3.1. Cambios en la estructura organizacional

Estos cambios estan orientados a modificar la estructura u organigrama de una
institucién, donde se produzca la reduccién o aumento de departamentos, dreas
y puestos de trabajo. Asimismo, implica que haya una modificacién interna de
los puestos de trabajo, tales como un ascenso o un cambio de drea de trabajo, o,
en el peor de los casos, la disminucién del personal (Castafio et al., 2020). Los
cambios organizacionales impactan de manera directa en la comodidad y esta-
bilidad laboral.

2.3.2. Cambios en los servicios o productos del negocio

La influencia del entorno sociopolitico y las dindmicas del mercado interno y
externo provocan que las organizaciones cambien radical o minimamente los
servicios y productos que ofrecen para no desaparecer o quebrar (Soriano-Ri-
vera, 2016). La mayoria de veces, las transformaciones totales producen crisis
organizacionales, porque requieren de otra estructura organizacional, otro tipo
de infraestructura y grupos humanos que puedan participar en la produccién
nueva.

2.3.3. Cambios tecnologicos

De acuerdo a Prieto et al. (2017), la insercién de tecnologias innovadoras ayu-
da en el fortalecimiento de la competitividad organizacional, el desarrollo de
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la creatividad en los trabajadores y el incremento de la eficiencia laboral. Estas
nuevas herramientas y recursos tecnolégicos que adquiere e instala la organiza-
cién enriquecen todas las actividades y los procesos de los trabajadores, e impul-
san el cumplimiento de los objetivos.

2.34. Cambios en la cultura organizacional

Se refiere a todas las expresiones humanisticas y éticas que son parte impres-
cindible de la organizacién y las dindmicas entre trabajadores. Por ejemplo, se
preocupa por la implementacién de normas de convivencia que cumplan con
los valores ético de la sociedad (respeto, tolerancia, igualdad, libertad, etc.), eje-
cucién de estrategias para lograr la motivacion de los trabajadores, tales como
los incentivos y las capacitaciones, presentacién de la filosofia de la empresa y
mejora del clima laboral (Pérez-Vallejo et al., 2017).

El cambio y la estabilidad de la cultura de la organizacién permiten la mejora de
las relaciones entre trabajadores, la optimizacién del trabajo, el fortalecimiento
de la competitividad, mejora en el uso de los recursos tecnolégicos vy fisicos, y
la satisfaccién laboral. Todo ello promueve el crecimiento de la organizacién,
porque significa mayor productividad y calidad (Olguin et al., 2016).

2.4 Factores que permiten el cambio a nivel de la organizacion

El contexto sociopolitico y econdémico es uno de los factores que ocasio-
na el desequilibrio o la inestabilidad en la organizacién, administracién y acti-
vidades de una institucién, ello debido a la presencia de equipos humanos que
trabajan dentro y que son afectados por las distintas dindmicas de su sociedad
(Diaz, 2016). De acuerdo a la investigacion de Pérez-Vallejo et al. (2017), la ma-
yoria de investigadores consideran que los factores externos a la organizaciéon
son las fuerzas que inician con la presién y el impulso de cambio; puesto que,
usualmente, ocurren hechos politicos, econémicos, sociales, fenémenos natu-
rales, etc., que obligan a las personas y a las instituciones a transformarse para
no desaparecer. Un ejemplo clave de ello es la situacién de los emprendedores
a causa de la pandemia por coronavirus, donde se tuvieron que reinventar su
negocio para no quebrar.

Otro factor importante que desencadena la busqueda de cambios en las organi-
zaciones es la homogeneizacién de las actividades y de la falta de crecimiento de
la empresa. Los trabajadores siempre estan en la bisqueda de mejores oportu-
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nidades y condiciones laborales; por tal motivo, la organizacién debe planificar
estrategias para dinamizar la interaccién de sus trabajadores y responder a sus
requerimientos, pues la insatisfaccién laboral ocasiona la reduccién del rendi-
miento, eficacia y eficiencia de las personas (Diaz, 2016).

La presién de los trabajadores es un factor interno que promueve el cambio; no
obstante, segtin Pérez-Vallejo et al. (2017), el accionar de las fuerzas internas es
un proceso complementario y de respuesta ante las influencias del entorno. Por
ejemplo, en linea con la problematica laboral por el coronavirus, las empresas
tuvieron que adaptarse a las restricciones por el coronavirus y cambiaron la mo-
dalidad presencial de sus labores por el llamado home office.

En linea con lo anterior, Garcia y Forero (2020) exponen la existencia de los
cuatro factores de cambio mds comunes en las organizaciones, en base a las fuer-
zas que influyen sobre ellas.

« Cambio por planificacion: Ocurre cuando los directivos realizaron una eva-
luacién previa de la situaciéon de su organizacién para planificar los procesos
de cambio a aplicar en la organizacién.

+ Cambio por inercia: Se ejecutan cambios ante las tendencias del mercado para
obtener mayor demanda en los productos y servicios ofrecidos.

« Cambio por reaccién: Responde a la influencia externa en los procesos de
produccién para su transformacion.

+ Cambio por crisis: Se implementan modificaciones inmediatas y radicales
para salvar a la organizacién del quiebre.

Por otro lado, para enfrentar la resistencia, desacuerdo o insatisfacciéon por el
cambio organizacional, Rueda et al. (2018) comentan tres estrategias fundamen-
tales que reducen el impacto negativo en las dindmicas de la institucién y la
relacién de los trabajadores:

+ Los directivos deben encargarse de comunicar a los trabajadores los motivos
del cambio y explicarles el plan de cambio (fechas, horas, actividades, etc.),
para que puedan prepararse y reorganizarse mental y fisicamente ante las
transformaciones que observaran.
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+ Se debe fomentar la participacion activa de los trabajadores en los procesos
de cambio de la organizacién para que se sientan incluidos en la toma de de-
cisiones y en la transformacién de la estructura organizacional, y reduzcan su
miedo y resistencia al cambio.

+ Los directivos cumplen el rol de gestores de cambio durante todo este pro-
ceso; por ello, es importante que fortalezcan sus competencias de liderazgo y
organizacion. Esto debido a que los trabajadores necesitaran un modelo y guia
para afrontar los cambios.

Otros factores que generan el cambio en las organizaciones, segin Diaz (2016),
son de indole individuales psicolégicos, individuales estructurales, organizacio-
nales psicolégico y organizaciones estructurales. Por tal motivo, Garcia y Forero
(2018) consideran que las formas de enfrentar esta situacién de estrés laboral
por el cambio son las siguientes: el fortalecimiento del liderazgo de los directi-
vos, la creacién de un clima de confianza y estabilidad para reducir el impacto
psicoldgico, la insercién de areas que velen por la capacitacién de los trabajado-
res y su salud mental, implementacion de mejores condiciones laborales como la
infraestructura, los servicios basicos y la tecnologia.

2.5 Relevancia de la gestion del cambio para las organizaciones

El cambio de una organizacién es la prueba factible de que existe un
interés por la innovacién de sus actividades, por lograr un crecimiento mayor
en el mercado, por brindar a sus trabajadores mejores condiciones laborales vy,
evidentemente, para evitar el quiebre de la institucién. De acuerdo a Villavicen-
cio y Ocana (2017), los procesos de cambio estdn en relacién con el aprendizaje
de la organizacién, es decir, con su constante actualizacion sobre las dindmicas
globales actuales, las demandas del mercado o del contexto y las novedades en
tecnologias. En ese sentido, el cambio demuestra las capacidades adaptativas, in-
vestigativas, novedosas y de gestion que posee una organizacion para sobrevivir
en el entorno. Asimismo, la aplicacién positiva del cambio evidencia las compe-
tencias de gestién y liderazgo que poseen los directivos de estas organizaciones.

De igual manera, Segredo et al. (2017) comentan que la implementacién posi-
tiva de cambios en la organizacién se demuestra en el crecimiento real de todas
las dreas de trabajo, la infraestructura, la calidad de la produccién y la satisfac-
cién de los trabajadores, los cuales estin enmarcados en la optimizacién de los
siguientes procesos:
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+ Rapidez en la toma de decisiones para la solucién eficaz de los problemas
+ Retroalimentacion activa entre todos los miembros del equipo humano
 Aprendizaje experiencial de la organizacioén

+ Continua busqueda y proposicion de cambios que fortalezcan los procesos de
la instituciéon

+ Cumplimiento de los valores humanos en todas las dreas de organizacion
« Presencia de tecnologias adecuadas para maximizar el rendimiento
+ Remuneracién de acuerdo a la ley y el trabajo

En resumen, el cambio organizacional es un proceso imprescindible para el de-
sarrollo 6ptimo de las organizaciones y para su posicionamiento en la sociedad
y en el mercado, porque permite la innovacién de los mecanismos, estructuras
y procedimientos internos de la organizacion, la generacién de un mejor clima
laboral para los trabajadores, el fortalecimiento de las dindmicas laborales entre
directivos y empleados, y el incremento de la productividad y efectividad labo-
ral. El cambio organizacional con impacto positivo siempre debe considerar, en
primer lugar, la evaluacién coherente de las necesidades de la organizacién y la
cantidad de recursos que posee para efectuar cualquier modificacién. En segun-
do lugar, debe preocuparse por el bienestar de sus trabajadores y su capacidad de
resistencia y adaptabilidad al cambio.
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VALOR PUBLICO

Y SU CARACTER
RELEVANTE

El valor publico es la calificaciéon subjetiva que se otorga respecto a la
descentralizacién de la gestién publica, la externalizacion de los servicios publi-
cos a empresas que compiten en el mercado libre y que tratan a los ciudadanos
como fiscalizadores del cumplimiento de los estindares de legalidad de las accio-
nes que involucran la esfera ptblica y que compete a todos los grupos sociales
con la finalidad de explicitar una postura de desarrollo interdisciplinario respec-
to a los Ambitos sociales, politicos y econémicos en un periodo especifico.

El valor publico se crea por los servicios publicos que los ciudadanos, las ins-
tituciones y otros agentes desearian utilizar, que contribuyen al bien comun.
Asimismo, los gestores estatales deben reconocer que la creciente complejidad,
volatilidad e incertidumbre en la sociedad interconectada y globalizada condi-
ciona que las necesidades de los ciudadanos, las comunidades y los gobiernos
sean también cada vez mas diversas, complejas, contradictorias y que deben re-
solverse en comunidad con todos los ciudadanos y las autoridades (Valle, 2019).

En el siglo XXI, es necesario el empleo sistemdtico de estrategias y tecnolo-
gias inteligentes, las cuales deben guiarse por la generacioén de valor publico a
través de estrategias anticorrupcién, datos abiertos, acceso a la informacién y
privacidad de los datos. Los esfuerzos de los Estados deben enfocarse en evitar
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la corrupcidn, hacer que el gobierno sea transparente, abrir los datos y manejar
correctamente la privacidad de la informacién (Ibrus et al., 2018). La tecnologia
es un mecanismo importante para impulsar la importancia de la creacién estra-
tégica de valor publico en un contexto especifico que beneficie los desarrollos
sociales, econémicos, politicos y culturales.

3.1 Anotaciones generales sobre el valor publico

El valor ptblico es, segtin Welmeier et al. (2019), el nivel de utilidad que
se le confiere a un conjunto de elementos que constituyen el sistema administra-
tivo y el sistema econémico que delimitan los Estados gobernantes en un terri-
torio determinado. Estas calificaciones se basan a partir de la satisfaccion que se
recibe ante el desarrollo de bienes y de servicios en beneficio de una comunidad.
A partir de estos conceptos, los gestores publicos deben proponer las reformas
pertinentes para un desarrollo sostenible, general, democratico y consensuado
con los valores sociales y culturales de quienes reclaman mejoras en la gober-
nanza estatal.

El conocimiento del valor publico se explicita mediante el manejo de las poli-
ticas que delimitan los Estados apliquen los fundamentos cientificos de las dis-
ciplinas sociales, debido a la heterogeneidad sociocultural y econémica de las
sociedades del siglo XXI. El valor publico constituye el niicleo mediante el cual
se preponderan los mecanismos de gestioén de la economia y de la politica con
base en un célculo pertinente del presupuesto publico (Andrews, 2018). De esta
manera, las autoridades gubernamentales, los académicos y las organizaciones
civiles deben establecer maneras de cumplir los proyectos de adecuacién de la
gobernanza sin afectar los dinamismos sociales ni el presupuesto asignado para
el mismo en una jurisdiccién especifica.

Se advierte que las acciones que se disocian de los objetivos planteados inicial-
mente por las instituciones gubernamentales para enmendarlas e implementar
el nuevo modelo de gobierno que enfatiza la importancia del valor publico. Estas
perspectivas se recopilan en bases de datos o en cuadernos de apuntes confia-
bles, a fin de generar contrastes con los hallazgos y los niveles de calidad de las
etapas del proyecto a realizar y que implica el tratamiento de los valores publicos
en la sociedad del siglo XXI (Walter-Nelson, 2021). A partir de estos proyectos,
se requieren multiples concepciones que sirvan como orientadoras del tipo de
gobierno consolidar para permitir las colaboraciones entre el Estado, la Acade-
mia, las empresas estatales y privadas, y los miembros de la sociedad civil res-
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pecto al trazado tedrico-practico de las estrategias de eficiencia de un gobierno
sostenible en los contextos cibernéticos y de diversidad global (Li et al., 2020).

Para lograr el desarrollo eficiente de los proyectos de gobernanza, los profesio-
nales deben estudiar los multiples sistemas de gobernanza del primer mundo
para adoptar los constituyentes que explicitan una eficiencia gubernamental y
manejarlas en los sistemas en el sector publico. De este modo, se genera un
enfrentamiento de las configuraciones sociopoliticas de un Estado en especifico
para enfrentar los desafios inmediatos de las corruptelas y desequilibrios sociales
en torno a la proyeccion de esas politicas (Barbeito e Iglesias, 2021). Asimismo,
se debe asumir que los profesionales que trabajan y que laboran en el sector
publico tienen las capacidades para afrontar los retos respecto a desafios como
la equidad y la responsabilidad en las sociedades desiguales del tercer mundo,
por lo que, se insta a un mayor compromiso, basado en la confianza, entre los
organismos publicos y los investigadores.

La concepcién del valor publico es atribuida también a la necesidad de corregir
y hacer avanzar los conceptos de las disciplinas cientificas que muestran un en-
foque mas estricto de los modelos econdémicos y las técnicas de gestiéon tomadas
del sector privado. De acuerdo con Torfing et al. (2020), los gestores publicos
deben considerar las ideas existentes de reformas en el sector publico realiza-
das en Europa en la década del 2000, como, por ejemplo, la contratacién por
resultados, la presupuestacion y el pago por rendimientos para hallar un funda-
mento claro en la determinacién de un horizonte que guian las politicas publi-
cas. De esta manera, se genera un conjunto de interpretaciones en torno a una
renovacion del discurso capitalista ahora en un pensamiento postburocratico y
postcompetitivo que nos permite criticar los errores de la administracién estatal
para enmendarlos a fin de generar compromisos de seguir los procedimientos.

Desde una perspectiva de la microeconomia, el valor publico constituye la data
que se recopila en las investigaciones que se realizan a las acciones guberna-
mentales respecto a los servicios, a la regulacién de leyes y otras acciones que
implican las gestiones del aparato burocratico de un Estado. Estos datos son
recopilados por los gerentes publicos que desarrollan una estrategia eficiente
que les permite comprobar los niveles de eficiencia de produccién de resultados
valiosos mediante un conjunto de recursos y de capacidad limitadas (Faulkner
y Kaufman, 2018). Asi, el valor publico se delimita a partir del nivel de manejo
metodolégico que se realiza mediante procesos formales e informales enmarca-
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dos en una jurisdiccioén y en los marcos legales que se cumplen en un mandato
temporal determinado.

El valor publico explicita las directrices que los gestores publicos establecen res-
pecto al manejo de los recursos estatales que se obtienen a partir de las contri-
buciones de los ciudadanos y de las actividades econémicas cuyas ganancias se
dirigen en un porcentaje determinado a las arcas estatales. Los juicios institucio-
nales y de las personas naturales sofistican las normativas establecidas respecto
a los constructos logisticos, tecnolégicos e ideolégicos de base social que deben
respetar los agentes y funcionarios del gobierno en un entorno especifico. Estas
acciones se centran en las nociones tedricas mediante las cuales se enfatizan que
los administradores son la base para el eficiente manejo del valor publico, asi
como en el conocimiento que posibilita emplear las nuevas tecnologias en el
manejo del peculio estatal (Canel et al., 2020; Hodgkinson et al., 2017).

Desde el punto de vista sociopolitico, el valor publico es la fuente de legitimidad
social que los organismos estatales proyectan acerca de su organizacién y efi-
ciencia en la resolucién de las vicisitudes socioeconémicas y politicas que afectan
el desenvolvimiento eficiente de las sociedades que constituyen un Estado. La
delimitacién y practica de los enfoques tedricos propuestos en el Primer Mundo
contribuye que las instituciones apliquen perspectivas holisticas del impacto so-
cial de las instituciones que se enmarcan en el sistema econdémico de un pais para
resolver problemas como las desigualdades de las remuneraciones econémicas
y los servicios ineficientes de Salud y de Educaciéon. Las medidas que se toman
como resolucién de esos problemas deben evidenciar un manejo riguroso de los
recursos materiales, econdmicos y humanos pertinentes a las instituciones que
representan a los Estados soberanos (Meynhardt y Biro, 2019).

Los investigadores y profesionales de la gestién administrativa y publica con-
cuerdan en el desarrollo de instrumentos que miden la evaluacién de la sociedad
mediante contribuciones realizadas en la organizacién con base en la percepcién
que se tiene de los defectos de los manejos de los recursos estatales. El valor
publico es el conjunto de planteamientos utiles para medir y cualificar los fun-
damentos y principios sociales pertinentes para revalorizar una organizacién en
el ambito socioeconémico de los Estados (Hameduddin y Lee, 2019; Bynander y
Nohrstedt, 2019). Esta revalorizacién evidencia la contribucién de los gestores
estatales en las actividades y en los presupuestos en el desenvolvimiento de sus
competencias y en la creacién de proyectos sociales.

44




" Carlos Emilio NAVAS DEL AGUILA

El valor publico es, en general, el cilculo de la eficiencia estatal mediante téc-
nicas estadisticas respecto al nivel de satisfaccién de las partes interesadas y los
clientes. Un argumento sélido de respaldo de ese procedimiento es que desem-
pefia un rol importante en la distincion de las organizaciones creadoras de valor
publico. En este sentido, la confianza y la legitimidad son los nicleos de los valo-
res publicos durante los gobiernos del siglo xxi, ya que definen la legitimidad de
los bienes y de los servicios de interés nacional que se brindan a los ciudadanos
en un contexto dado y a sus representantes que actiian a través de los procesos
colectivos del gobierno (Chiappetta et al., 2020).

3.2 Valor publico y su relacion con la gobernanza y la gobernabilidad

El valor publico se relaciona con la gobernanza de un Estado especifico,
puesto que la institucién que lo canaliza es el gobierno local en cuanto se expli-
cite que es una unidad de gobierno cercana a las bases sociales. Los miembros
que las constituyen, de acuerdo con Ashworth (2020), deben proponer acciones
para el establecimiento de un entorno propicio para promover los valores de-
mocraticos y la participacién publica en la toma de decisiones respecto al rol del
valor publico en el desarrollo social y econémico de la mejorar de la calidad y de
la prosperidad de la vida comunitaria. Estos 4mbitos de su competencia confor-
man los objetivos basicos en la mayoria de los sistemas de gobierno.

Los sistemas de gobierno que tienen una sélida gobernanza valoran los recursos
publicos como los elementos centrales que permiten el cumplimiento de los ob-
jetivos generales del Estado a cumplirse en un periodo especifico. No obstante,
en el tercer mundo, al igual que en muchos otros paises, los objetivos sélo se
persiguen y cumplen parcialmente, a pesar de que los gestores publicos hayan
establecido las disposiciones institucionales pertinentes mediante acuerdos con
instituciones del Primer Mundo. A partir de este procedimiento, se explicita que
se debe disefiar una hoja de ruta con la que se garantice que el Estado tenga la
capacidad necesaria para diseiar y prestar servicios e infraestructuras de impor-
tancia local inmediata (Acharya, 2018).

La gobernanza se correlaciona con la eficiencia del manejo del valor publico,
debido a que las instituciones gubernamentales de las bases son organismos pu-
blicos creadas en todo el mundo a fin de cumplir diversas funciones que involu-
cran el desarrollo socioeconémico de las comunidades, mediante las disposicio-
nes de indole nacional. Diferentes Constituciones en Europa y en Norteamérica
otorgan una serie de competencias a las entidades publicas para que viabilice
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un grado de autonomia a los gobiernos locales en cuanto a una fiscalizacién
eficiente del manejo de los valores publicos. Esta autonomia estd configurada
mediante facultades que se condicionan por los acuerdos a nivel nacional de
los poderes legislativo, ejecutivo y judicial de los diversos Estados soberanos
(Prykhodchenko et al., 2021).

El valor publico como centro de la gobernanza ha modificado los parimetros ad-
ministrativos de las instituciones estatales a partir de los estudios realizados por
investigadores en la gestion gubernamental y estratégica —como Moore, quien,
en 1995, demostré cémo los funcionarios publicos pueden maximizar los recur-
sos disponibles para crear valor social— de los recursos estatales. Se evidencia
un dinamismo en el que las condiciones cambiantes en las que se manifiesta el
valor publico, mediante deliberacién entre varios actores con un enfoque en el
papel de las organizaciones civiles. La aplicacién de las teorias administrativas
debe contrastarse con los fundamentos sociales de las comunidades a las que se
aplicard el pardmetro (Teasdale y Dey, 2019).

Un elemento principal en el manejo de la gobernabilidad de los valores publicos
en el Estado es el lenguaje, el cual al emplearse ha permeado el discurso politico
en paises industrializados o en aquellos que estin experimentando procesos de
industrializacién. Estas acciones implican que los gestores publicos realicen el
cumplimiento mediante investigaciones de las bases politicas del liderazgo in-
tegrador, el cual debe necesariamente practicarse en el contexto de las formas
existentes de gobernabilidad en los dmbitos laborales, gubernamentales, buro-
craticos que requieren ser reformados mediante la adaptacién de bases gestio-
narias desarrolladas en el Primer Mundo. El valor publico permanece efecti-
vamente bajo el control de objetivos politicos con base en los programas que
desarrollen en beneficio de la ciudadania (Castafio, 2017).

Los gestores publicos deben manejar la viabilidad de las agendas politicas a fin
de lograr un consenso entre todos los actores involucrados, ya que se puede
ajustar paulatinamente los acuerdos sobre lo que tiene un valor mds amplio para
la sociedad. Un rol importante en la gobernabilidad con base en los valores pu-
blicos es el de los organismos civiles, cuyos miembros indican —desde un punto
de vista subjetivo— que es lo que tiene un valor publico més amplio. El célculo
de esta magnitud depende del sector publico para obtener apoyo financiero, por
lo que, puede proporcionarse a través de medidas de comando y control, como
contratos de servicio publico (Bromell, 2019). En paises con un elevado nivel
educativo y de gestién publica se explicitan paradojas que los académicos deben
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resolver para que se opongan ideolégicamente a los objetivos proselitistas de los
gobiernos que no apoyan la mejora de los mismos.

Estas interrogantes sobre la gobernabilidad estatal en cuanto al empleo del valor
publico evidencia que los funcionarios deben tener la capacidad de manejar los
sistemas administrativos estatales y la meritocracia en el acceso de dichos pues-
tos laborales de relevancia estratégica. A partir de estas nociones, se debe postu-
lar las maneras mediante las cuales el gobierno puede garantizar que el valor pu-
blico creado sea coherente con objetivos politicos mas amplios. Los académicos
y los gestores publicos deben discutir caracteristicas clave, y las interrelaciones
con el paradigma de servicio publico, redes, colaboracion, coproduccion, lide-
razgo a fin de proponer soluciones a problemadticas socioeconémicas basadas
en la inclusion, el pluralismo, el poder y la responsabilidad de todos los estratos
sociales de un Estado (Ingrams et al., 2020).

La gobernabilidad en concordancia con la revalorizacién de los recursos publi-
cos es aplicable en la segunda y tercera décadas del siglo xxi mediante una imple-
mentacién del gobierno digital, en el que el Estado sirve como una plataforma
que permite implementar de manera efectiva las funciones y servicios publicos.
El enfoque tecnocritico se emplea con el objetivo de efectivizar las politicas pa-
blicas, puesto que conduce no solo a limitar las posibilidades politicas de las
nuevas tecnologias, sino también a la formacion de un ordenamiento digital de
las decisiones tomadas respecto a los temas estratégicos nacionales (Korpacheva
etal., 2018). La delimitacion de sus problemiticas es indicador de una necesidad
de la reforma del sistema administrativo mediante la gestiéon tecnolégica de los
problemas socioeconémicos de un Estado.

La gobernabilidad integrada en la naturaleza de las tecnologias digitales pro-
mueve la participacion de los ciudadanos en la produccién de servicios publicos
mediante la creacién de algoritmos de comportamiento politico debido a la im-
plicacion activa de los ciudadanos en las decisiones politicas. El gobierno como
plataforma, constituido en la actualidad como un valor social, es la base para
crear un nuevo valor social a través de los aportes de las instituciones publicas
en la interaccién (Kuziemski y Misuraca, 2020). El cumplimiento de los factores
que relacionan a la digitalizacién del valor publico con la gobernabilidad estatal
implica una transformacién administrativa estatal en un gobierno descentrali-
zado y multisectorial acorde con las problematicas de los Estados.
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La reestructuracién de la gobernabilidad implica revisar que los valores ptublicos
se disocien necesariamente del centralismo y de la corrupcién administrativa
publica, por lo que se deben redistribuir eficientemente los fondos disponibles
de acuerdo con la peticién de los ciudadanos, mediante una modificacién efi-
ciente de las politicas en contra de la desigualdad social. La gobernabilidad parti-
cipativa se constituye mediante la digitalizacién de tecnologias a fin de explicitar
los consensos basados en un conjunto de accesibilidades que permite enfocar
una solucién a largo plazo de los bienes y de los servicios siempre postergados
por los Estados en el tercer mundo. El valor publico es la base de la digitalizaciéon
de la gobernabilidad respecto a la organizacién y las relaciones de autoridades
publicas con las empresas y la sociedad mediante el uso de nuevas tecnologias di-
gitales (big data, internet cosas, inteligencia artificial) con el objetivo de priorizar
las sensibilidades y las responsabilidades orientadas al beneficio de los ciudada-
nos (Miscione et al., 2019).

3.3 Creacion del valor publico a través de la gestion estratégica

La gestion estratégica implica incorporar las especificidades del sector
publico en lo que respecta al control de la gestion autorizable por los politicos,
la cooperacién con organismos externos y la importancia de los objetivos estra-
tégicos a largo plazo de creacién de valor para los ciudadanos. Estas acciones im-
plican el diagnéstico de situaciones existentes que afectan la cotidianeidad de los
ciudadanos y su desarrollo socioeconémico, es decir, se deben hallar problemas
sociales para crear el entorno de autorizacién que permita operar los fundamen-
tos de resolucién de los mismos. De esta manera, se crea convencionalmente el
valor publico, considerado como nitcleo de la gestion estratégica y las practicas
de control de gestion en el sector ptblico (Wuyts et al., 2019).

El valor publico al crearse explicita una correlacion entre los factores de des-
envolvimiento de una administracién sustentada en la consulta ciudadana, y la
aplicabilidad de los preceptos del desarrollo tecnolégico util en la democratiza-
cién del conocimiento de las sociedades. El valor publico genera que los enfo-
ques de estudio de la gestion y de las ciencias politicas contribuyan a delimitar
la problematica social que rodea un entorno particular (Fukumoto y Bozeman,
2019). Esta coyuntura enfoca el valor publico en orientaciones mixtas entre la
direccién normativa y la direccién de la consulta ciudadana, a fin de que los
investigadores de la gestiéon colaboren con los funcionarios en el control y di-
recciéon de actividades de tipo estatal.
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La valoracién de los recursos publicos es el indicador del uso adecuado de las
metodologias que crean el marco analitico necesario para comprender las par-
ticularidades del trabajo de estrategia en el sector publico y la creacién de valor
publico. El marco de creacién de valor publico explicita el entorno de autoriza-
cién, en el que los gestores publicos reciben su autoridad y recursos, y las capa-
cidades operativas, que incluyen las capacidades organizativas y las asociaciones
con diferentes partes interesadas. Los sectores claves que destaca el marco de
valores publicos es la importancia de las asociaciones publico-privadas y la par-
ticipacién de la sociedad civil y las ONG, lo que fomenta la aparicién de una
estructura de gobernanza integrada. De ello se desprende que la naturaleza de
estos vinculos y el grado de su integracién afectan a los resultados tanto dentro
de cada sector como, de manera significativa, a toda la sociedad (Vera-Sénchez
et al., 2021).

El valor publico se crea cuando los gestores publicos se enmarcan en una activi-
dad social y econémica que beneficie a las arcas estatales y al ciudadano a partir
de un reconocimiento de la importancia que tienen los cargos electos como los
gestores publicos en la gestion publica. Los gestores han desempenado un papel
importante en la fijacion de objetivos debido al asesoramiento técnico realizado
a los politicos electos para desarrollar mecanismos de coordinacién social con
los que la gente coopere y tome decisiones que van mas alld del individualismo
del mercado. Asimismo, el valor publico influye en la toma de decisiones politi-
cas, por lo que, el gestor enfrenta la incertidumbre sociopolitica y condiciona el
contexto en el que los intereses se unen para lograr propésitos comunes (Sison
y Sanabria-Perol, 2018).

Los politicos y el liderazgo politico de estos son importantes en la creacién de
valor publico en las sociedades democriticas, puesto que intervienen en las es-
trategias planteadas por ellos al ser gestores y buscar la aprobacién ciudadana en
los proyectos sociales. Es importante, también, la atencién al papel de los medios
de comunicacién, ya que requieren enfatizar las funciones administrativas de
los politicos y de los funcionarios mediante el periodismo imparcial (Chohan,
2021). El valor publico explicita un indicador en el que se debe cualificar el rol
de los politicos y de los ciudadanos en su creacién, para generar dinamismos
sociales de democratizacién de los proyectos sociales en aprobacién.

La creacién de valor publico se centra en la percepcién de lo que constituye el
valor publico para alinear las metas y los objetivos estratégicos, y su implicancia
en la combinacién de medidas de entrada, proceso, producto y resultado de pro-
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gramas socioecondmicos de beneficio ciudadano. Las medidas de rendimiento
estratégico vinculan el sistema de medicién de la organizacién a los objetivos
estratégicos y al posible valor ptblico futuro creado por la organizacién, por lo
que, realizar una planificacién exhaustiva tiene un impacto positivo en el mis-
mo, principalmente cuando se mide como la capacidad de una organizacién para
alcanzar sus objetivos. Ademads, estas mediciones son ttiles en la rendicién de
cuentas publica, por lo que los gestores, académicos y ciudadanos se comprome-
ten en contribuir mediante los impuestos a la mejora de los servicios publicos
(Hoglund et al., 2021).

El valor publico depende del nivel de organizacién del organismo como del pro-
ceso productivo del mismo para evaluar su pertinencia a largo plazo en con-
textos determinados. La eficiencia en este contexto debe juzgarse y seguirse en
funcién del cumplimiento de los objetivos del valor publico, y si el esfuerzo
por la eficiencia implica que los gestores publicos controlen continuamente las
actividades que se ajustan a un propésito valorado por el ptblico (Robinson et
al., 2017). En otras palabras, los gestores dentro del enfoque del valor publico
controlan y realizan seguimientos de los resultados cuantificables para delimitar
las politicas en torno a la resolucién de problematicas de corrupcién de funcio-
narios, de desequilibrios en los presupuestos de los proyectos econémicos de
manejo de recursos naturales, asi como en los estudios sociales de la vida cultu-
ral y econémica de las comunidades.

El desarrollo del valor publico se centra en el presupuesto que se maneja en
torno a los activos que se emplean en los procesos que involucran la produccién
de bienes y de servicios que se destinan a los ciudadanos en eventos especificos.
Estos activos incluyen el dinero publico, recaudado a través del poder de los
impuestos, para proporcionar el bienestar publico, asi como la autoridad estatal
para regular la conducta de los agentes publicos y privados que participan en los
procedimientos, ya sea para evitar que perjudiquen el bienestar publico o para
exigirles que contribuyan al bien publico general. Asimismo, la capacidad de
manejo en la creacién del valor publico es empleada con fines administrativos
caritativos o de bienestar social, puesto que los ciudadanos que no pertenezcan a
ningun organismo no gubernamental (ONGs) pueden contribuir a importantes
fines publicos, o al menos de cumplir con su deber o contribuir con su parte
justa a los esfuerzos comunes (Moore, 2021).

Una pertinente creacién del valor publico implica que los gestores tienen que
desarrollar una nocién institucional de lo que consideran como wvalor piiblico y
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que persiguen en la resolucién de los problemas de un Estado mediante sus es-
fuerzos individuales. Es un constructo sociopolitico de base filoséfica en la que
se abstraen las nociones de justicia para extrapolarlas a situaciones concretas
y se convierten en ideas especificas de los significados de las condiciones para
mejorar un proceso que repercute en el desarrollo socioeconémico de un Estado
o la producciéon de un bien que es importante en el desarrollo general de los
ciudadanos. Se requiere la proposicién de interrogantes en las que manifiestan
los principios que generan el progreso y la eficiencia del elemento a ofrecer y
cémo estos influyen en el esfuerzo de gestién que uno va a realizar (Bryson et
al., 2017).

El valor publico se legitima socialmente mediante el apoyo publico y financia-
cién publica para producir el resultado deseado. El apoyo de los ciudadanos es
importante porque consolidan los flujos sostenidos de autoridad y de dinero a
los organismos publicos para el propésito concreto y que beneficiara a todos los
ciudadanos —incluyase los funcionarios gubernamentales— (Kirby, 2021). La
constituciéon de una legitimidad de una causa determinada es importante para
los gestores publicos como la financiacion del capital y las compras de los consu-
midores para las empresas del sector privado porque se viabiliza la ejecucién de
un bien o de un servicio que se tiene conocimiento que servira para un publico
objetivo en particular.

El gestor debe desarrollar la capacidad operativa necesaria para obtener los
resultados deseados. Asimismo, se deben calcular los costes de inversion y los
riesgos, puesto que, hay que innovar, experimentar y desarrollar procesos no-
vedosos, ademads de delimitar los procedimientos béasicos en la realizacién de los
bienes y de los servicios de utilidad publica. La capacidad operativa en la que se
debe confiar debe delimitarse a partir de las capacidades generadoras de las orga-
nizaciones encargadas del desarrollo de los productos a ofrecer a los ciudadanos,
puesto que, la eficiencia de la capacidad operativa se logra mediante la coope-
racién entre los niveles de gobierno, y entre organismos publicos y privados
(Ravichandran, 2018).

3.4 Importancia de la generacion del valor publico para el ambito social

El valor publico es importante porque el investigador y el gestor de pro-
yectos sociales, econémicos esquematiza las acciones pertinentes a fines especi-
ficos que generaran un servicio que beneficiard el desarrollo social de los ciu-
dadanos en un territorio especifico. El desarrollo de las organizaciones publicas
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debe correlacionarse con las perspectivas de gestién de los paises del Primer
Mundo, y que se pueden aplicar a las realidades latinoamericanas mediante la
seleccion de las mejores practicas que retinan el presupuesto necesario para su
complecién (Walker, 2017). De esta manera, se manifiesta el nivel de relevan-
cia de modelos de gestién europeos, asiaticos y norteamericanos y su método
de evaluacidon que deben seguir los especialistas para aprobar esos proyectos de
impacto social. Los gestores deben contribuir a la comprensién y maduracién
de este enfoque emergente y multidisciplinar para la gestién y solucién de los
problemas socioeconémicos en un Estado en particular. Asimismo, estos agen-
tes deben clarificar y sistematizar el concepto de ciudad inteligente y presentar
un conjunto de aportaciones de caracter prescriptivo.

La perspectiva social se manifiesta mediante el conjunto de avances que se rea-
lizan en las nociones que constituyen los procesos de resolucién de problemas
socioeconémicos, sanitarios y culturales en un territorio del Estado gestor, y que
debe explicitar una relevancia entre todos los estratos sociales. Los desafios de
los problemas como el desempleo, la falta de politica sanitaria eficiente y de la
ineficiente distribucién de los recursos econdémicos deben enfrentarse multidi-
mensionalmente y desde multiples enfoques, debido a que los Estados latinoa-
mericanos, por lo general, carecen de soluciones para problemas mas graves,
como las cuestiones sociales, politicas y econdmicas, y también porque hay una
diversidad de necesidades en las ciudades y en las divisiones administrativas que
constituyen esos Estados. Otro elemento fundamental que influye en el avance
de las resoluciones de los problemas socioeconémicos es el aporte que realizan
los académicos en su descripcion sistemdtica (Pirson et al., 2019).

Los Estados latinoamericanos deben contar con profesionales capacitados y
comprometidos en el estudio de las desigualdades socioecondmicas que se si-
guen evidenciando desde las épocas coloniales en las sociedades occidentales
iberoamericanas para encarar los problemas actuales. De esta manera, se deben
contextualizar las investigaciones recientes en unas pocas publicaciones, con un
enfoque cualitativo y método de estudio de casos en las sociedades tradicionales
y en las sociedades modernas de América Latina. Asi, los investigadores deben
desarrollar metodologias para construir propuesta de solucién con un rigor
cientifico en el contexto académico y aplicable a diferentes perfiles y tamafios de
ciudades de un Estado en particular a fin de representar esfuerzos en direcciones
especificas (Lépez-Roldan y Fachelli, 2021). De este modo, se deben evaluar
las practicas de gestiéon publica para determinar niveles de inteligencia, segiun
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la realidad de cada Estado, de forma continua, con el objetivo de generar valor
publico para la ciudadania.

Los paradigmas y métodos de generacién del valor publico son los indicadores
de que en las sociedades los ciudadanos y los gestores estatales han acordado el
desarrollo de un proyecto socioecondémico que beneficia a un sector especifico
de las ciudadanias que constituyen un Estado en particular. Los investigadores
deben implementar elementos que efectivicen las politicas a aplicar mediante
modelos de referencia, con el objetivo de generar valor publico y hacerlo in-
teligente de forma gradual segin las necesidades de los ciudadanos respecto a
los problemas que se manifiestan claramente en el siglo XXI. Para ello, se debe
delimitar marcos de practicas eficientes en las materias actuales de Politica Eco-
némica, Desarrollo Social, Salud Publica, Educacién y Manejo de Nuevas Tec-
nologias que implementan iniciativas en este ambito con la consideracién de
las realidades socioculturales de los ciudadanos beneficiarios (Silva et al., 2021).

Como conclusién del capitulo, la creacidn del valor publico y su importancia es-
tratégica en el desarrollo nacional es la base de la maduracién de la cultura inno-
vativa de procesos de gestiéon publicas, con un enfoque especifico inicialmente
en el ambito y perfil de los grupos sociales que necesitan los servicios estatales.
Por ello, se enfatiza que el valor publico constituye un método de evaluaciéon
en el que se identifica el nivel de eficiencia de un organismo publico, a partir
del nivel de capacidad de los gestores para cumplir con determinados elemen-
tos que generaran beneficios ciudadanos. Los resultados de estos proyectos se
evidencian en los didlogos de una resolucién a corto y a largo plazo de conflic-
tos sociales, el acondicionamiento de los elementos que generan el crecimiento
econémico, la revalorizacién de los elementos culturales latinoamericanos y la
mejora del sistema sanitario universal (Criado et al., 2021).

53




MODELO DE GESTION
DEL CAMBIO Y SU

IMPLEMENTACION
PARA GENERAR VALOR
PUBLICO: UN ANALISIS
EN AMAZONAS, PERU

Debido a los grandes cambios por el desarrollo humano, en las entidades
tanto privadas como publicas se debe organizar con una perspectiva del cambio
constante, ya que es lo que se espera en esta era actual. Es por eso que se consi-
dera la Gestién de cambio como alternativa y variable del estudio para atender
la problematica y asi mejorar los servicios de las entidades publicas, en este caso
el del Gobierno Regional de Amazonas (G. R. A.), Pert en el afo 2016.

La investigacion que se realiz es importante debido al caricter cientifico, prac-
tico, metodoldgico y legal, puesto que se hace una revisién bibliografica tedrica
que sustenta los planteamientos de la propuesta mediante la gestion de cambio,
se realiz6 trabajo de campo para la recopilacién de data para la validacién del
modelo y legal por la relacién con las politicas que establece el Estado en la ges-
tidn para con sus ciudadanos.

Por ello esta seccién del libro presenta de manera sistemadtica los objetivos de la
investigacién con respecto al modelo de Gestién de cambio y su relacién para
con el valor publico del Gobierno Regional de Amazonas, la aplicacién de la
metodologia para la recopilacién de datos confiables y veridicos, el andlisis esta-
distico de la data y para finalizar con la propuesta de modelo de proyecto para el
G. R. A, el cual cuenta con sus propios objetivos.
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4.1. Objetivos e Hipotesis

4.1.1. Objetivo General

Proponer el modelo de Gestién del cambio para generar valor publico Amazo-
nas, 2016.

4.1.2. Objetivos Especificos

« Identificar los niveles del valor publico aplicando el cuestionario para medir
el valor publico del Gobierno regional de Amazonas.

+ Identificar los fundamentos teéricos que sustentan al modelo de gestién del
cambio.

« Disefiar el modelo de gestién del cambio.

+ Validar el modelo de gestién del cambio con la técnica Delphi.

4.1.3. Hipotesis

Si se propone el modelo de gestiéon del cambio entonces se generara valor publi-
co en el Gobierno Regional de Amazonas 2016.

4.2. Sistema de variables

4.2.1. Variable independiente: Gestion del cambio

Debido al acelerado desarrollo del mundo, diferentes 4mbitos han tenido cam-
bios; en el caso de las organizaciones, estas deben ajustarse y progresar en el
entorno voluble mediante una Gestién del cambio.

4.2.2. Variable dependiente: Valor piiblico

El valor publico se evalua en relacién al nivel de satisfaccién de necesidades por
parte de los sectores publicos, por lo que tiene una relacién de dependencia con
la gestion del Gobierno.
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4.3. Tipo y diseno de estudio

La investigacién presenta el enfoque cuantitativo de tipo proyectivo,
debido a que se recopila datos cuantitativos de una determinada muestra y se
elabor6 un modelo como solucién a un problema o necesidad de tipo practico
de un grupo social, a partir de un diagnoéstico preciso de las necesidades del mo-
mento, los procesos explicativos o generadores involucrados y de las tendencias
futuras, es decir con base en los resultados de un proceso investigativo.

El disenio de estudio se fundament en un proceso sistemdtico de busqueda e
indagacion que requirio la descripcion, el analisis, la comparacién, la explicaciéon
y la prediccién.

Figura 9
Disefio de investigacion

Om@ ="

Donde:

M : Muestra de estudio

Ol : Observacién inicial

FT : Fundamentacién tedérica
P : Propuesta
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4.4. Muestra

Representa la parte de la poblacién, que se tom6 para efectos de estudiar
el comportamiento de las variables objeto de estudio.

Para establecer el tamano de la muestra se utilizé la férmula para poblaciones
finitas, Pérez (2016) indica los valores en la siguiente férmula:

Z*xPxQxN

T T(N-D)@+2Z°xPxQ
Donde:
Z = nivel de confianza.
P = probabilidad de éxito 50%
Q = probabilidad de fracaso 50%
N = universo
e = Error de estimacién admitido.
n = Tamano de la muestra

Reemplazando: tenemos

(1.96)*x 0.50 x 0.50 x 17 924
(17 924 -1)(0.12)* + (1.96)* x 0.50 x 0.50

n = 97 ciudadanos

4.5. Método de investigacion

Los métodos necesarios para esta investigacién proyectiva con enfoque cualita-
tivo son el inductivo-deductivo y analitico-sintético.
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4.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.6.1. Técnicas de gabinete y campo

Dentro de las técnicas de gabinete utilizadas se senala las siguientes:
+ Labusqueda de informacién
+ Clasificacion de los datos mediante la codificacion y tabulacion de los mismos.

La técnica de campo utilizada para el trabajo fue la observacion, la cual permitié
recoger informacién en diferentes momentos de la investigacién, asi como per-
mitié monitorear los procesos de ejecucién del modelo.

4.6.2. Instrumentos

Escala para medir el valor publico

Instrumento adaptado que cuenta con 28 items, distribuidos en cuatro dimen-
siones, cuya escala de medicién es la de Likert nominal, la aplicacion puede ser
individual o grupal, validado por juicio de expertos.

4.7. Métodos de analisis de datos
Se utiliz6 lo siguiente:
+ El software estadistico SPSS versién 22, el cual sirvié para realizar el proce-

samiento de la informacién, obtener la confiabilidad del instrumento de la
encuesta de valor publico.

+ Lahoja de cilculo Excel 2016, sirvié para la elaboracién de tablas simples y de
doble entrada, asi como los graficos y tablas.

+ Los resultados obtenidos estdn en tablas de frecuencia simple, en tablas de
doble entrada y en gréficos.
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4.8. Analisis de resultados

El andlisis de los datos se dio a partir de los datos recopilados en el tra-
bajo de campo mediante cuestionarios, por lo que se sistematizé de manera es-
tadistica para tener datos objetivos y cuantitativos mediante la escala de Likert
que mide la satisfaccion.

Tabla 3
Distribucion de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Amazonas, con
respecto a los servicios

Servicios N° %
Siempre 0 0.0 %
A veces 37 38.1%

Nunca 60 61.9%
Total 97 100.0 %

En la Tabla 3 se observa que la opinién de 37 usuarios en relacién a la satisfac-
cién de los servicios fue a veces y de 60 usuarios, nunca; estos dltimos son la
mayoria.

Figura 10
Distribucion porcentual de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Ama-
zonas, con respecto a los servicios
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En la Figura 10, derivada de la Tabla 3, se puede apreciar que la opinién de los
usuarios del Gobierno Regional de Amazonas, con respecto a los servicios fue
siempre con el 0 %, a veces con el 38.1 % y nunca con el 61.9 %.

Tabla 4
Distribucion de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Amazonas, con
respecto al impacto

Impacto N° %
Siempre 0 0.0 %
A veces 38 39.2%

Nunca 59 60.8 %
Total 97 100.0 %

En la Tabla 4 se observa que, del total de los usuarios o clientes entrevistados,
59 nunca estdn satisfechos con respecto al impacto que genera el G. R. A. y 38
respondieron a veces.

Figura 11
Distribucion porcentual de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Ama-
zonas, con respecto al impacto
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En la Figura 11 se aprecia que la opinién de los usuarios del Gobierno Regional
de Amazonas, con respecto al impacto fue siempre con el 0 %, a veces con el
39.2 % y nunca con el 60.8 %.
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Tabla 5
Distribucion de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Amazonas, con
respecto a la confianza

Confianza N° %
Siempre 0 0.0 %
A veces 49 50.5 %

Nunca 48 49.5%
Total 97 100.0 %

En la Tabla 5, la opinién de 49 usuarios en relacién a la confianza hacia el Go-
bierno Regional de Amazonas fue de a veces y el de los participantes restantes
fue nunca.

Figura 12
Distribucion porcentual de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Ama-
zonas, con respecto a la confianza
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En la Figura 12 se puede apreciar que la opinién de los usuarios del Gobierno
Regional de Amazonas, con respecto a la confianza, fue siempre con el 0 %, a
veces con el 50.5 % y nunca con el 49.5 %.
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Tabla 6
Distribucion de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Amazonas, con
respecto a la legitimidad

Legitmidad N° %
Siempre 0 0.0 %
A veces 0 0.0 %
Nunca 97 100.0 %
Total 97 100.0 %

En la Tabla 6 se observa que la opinién de los usuarios en relacién a la legitimi-
dad del Gobierno es negativa, ya que la totalidad de los participantes considera
que nunca se sintieron satisfechos.

Figura 13
Distribucion porcentual de la opinion de los usuarios del Gobierno Regional de Ama-
zonas, con respecto a la legitimidad
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En la Figura 13 puede apreciarse que la opinién de los usuarios del Gobierno
Regional de Amazonas, con respecto a la legitimidad, fue siempre con el 0 %, a
veces con el 0 % y nunca con el 100.0 %.
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4.9, Discusion de los Resultados

4.9.1. Servicios

Cuando los servicios slo son ofrecidos a los usuarios, entonces s6lo queda como
lo que es “una oferta”, lo cual solo genera costos, pero no constituye, ni genera
valor publico; sin embargo, cuando ya se cuenta con una apreciacién o recono-
cimiento de estos servicios, por parte del publico receptor como una respuesta
adecuada, entonces se genera el valor publico.

Para el valor publico, la satisfaccién del usuario es critica y se evidencia cuando
la satisfaccion en los servicios es mayor y son considerados como importantes
porque el ciudadano realiza un balance entre el costo y la calidad del servicio
recibida. Esto se evidencia en los resultados obtenidos porque el 38.1 % de los
encuestados considera que a veces estan satisfechos con los servicios, y el 61.9 %
consideran que nunca estin satisfechos con los servicios recibidos. En este as-
pecto se espera que los usuarios estén empoderados e informados, y de alguna
forma conozcan o tengan experiencia en el sector.

4.9.2. Impacto

Los impactos se ligan directamente a los servicios; sin embargo, no son iguales
ambas cosas, por lo que no sélo debe medirse sino manejarse de manera dife-
rente. El impacto debe considerarse como el valor mas esperado en la sociedad
respecto a la gestion del Gobierno Regional y constituye lo que la sociedad es-
pera de sus autoridades en la resolucién de sus problemas, transformandose en
su propio bien o servicio.

El Estado sigue enfocindose en su busqueda de resultados, a través de limitadas
medidas y no en mejores metas centradas en resultados genuinos, por lo que
corre el riesgo de que puedan ser distorsionados y hasta manipulados porque la
medicion del impacto del valor publico a través de medidas objetivas no resulta
un trabajo sencillo de realizar. Es asi que los resultados de la presente investi-
gacién fueron que el 0 % considera que siempre percibe el impacto, el 39.2 % a
veces y el 60.8 % considera que nunca percibe el impacto de la gestion.

La confianza constituye la esencia de la relacion entre el ciudadano y el Estado
porque son los servicios los que influencian en la vida de las personas, estos
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servicios contemplan aquellos concernientes a servicios de salud, sociales, segu-
ridad, asi como también se incluye la educacién (Sanchez, 2015).

La confianza es esencial porque pese a que se tenga un servicio formal con el
logro de metas a través de buenos resultados, si la confianza falla, entonces se
pude destruir el efecto del valor publico. En la presente investigacion el 50.5 %
considera que a veces siente confianza y el 49.5 % considera que nunca ha senti-
do confianza en las autoridades ni en la gestion realizada.

En muchas instituciones publicas, durante los dltimos afios se ha producido pér-
dida de la confianza, no pudiéndose dar sentada la evaluaciéon de la confianza
s6lo por brindar un servicio formal y se cumpla con las metas de resultado; por
lo que una falla en la confianza puede destruir efectivamente el valor positivo

del publica.

4.9.3 Legitimidad

Lalegitimidad estd intimamente relacionada a tal punto que, si la confianza falla,
no se garantiza la legitimidad, pudiéndose destruir el efecto del valor publico.
Cuando los ciudadanos viven en el Estado democratico donde las autoridades
cumplen con sus obligaciones y con sus promesas, actuando con correccién ad-
ministrativa, mejora la calidad de las politicas medida por resultados y alentando
un sentimiento de pertenencia, logrando también reducir el resentimiento hacia
las acciones de Gobierno, aumentindole la confianza en que el Estado serd quien
tome las mejores acciones, y garantizando la legitimidad. Garcia (2015).

En los resultados de la presente investigacion, se encontré que la opinién de los
usuarios del Gobierno Regional de Amazonas, con respecto a la legitimidad, fue
lo percibieron siempre con el 0 %, a veces con el 0 % y nunca con el 100.0 %, es
decir que estos resultados son criticos, y constituye una dimensién fundamen-
tal que se debe trabajar para mejorar la legitimidad del Gobierno Regional de
Amazonas.
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En relacién a la Figura 14, el modelo de Gestién del cambio presenta
principios como la transparencia, comunicacién, participacion, accesibilidad y
toma como piezas fundamentales los pilares: bien comin, trabajo colaborativo,
optimizacién de recursos, atencién oportuna de las demandas, por lo que pro-
cura con esta actitud elevar los niveles del valor publico de los ciudadanos.

4.11. Propuesta de Modelo de Gestion del Cambio

Los objetivos que presenta esta propuesta de modelo desde la base tedri-
ca de Gestion de cambio relacionado a la variable valor ptublico estin compues-
tos por los siguientes:

4.11.1. Objetivos

Objetivo general

Generar valor publico en el Gobierno Regional de Amazonas

Objetivos especificos

+ Fortalecer las capacidades de los funcionarios para un mejor desempeno.

+ Mejorar las actitudes de los funcionarios para crear sintonia con la gestion
del cambio.

+ Implementar espacios de participacién ciudadana con el acompafiamiento
asertivo de servidores publicos.

« Institucionalizar la transparencia como pilar fundamental del servicio al ciu-
dadano.

+ Monitorear un servicio publico amigable en el Gobierno regional para brin-
dar mayor acceso a los ciudadanos.

4.11.2. Fundamentacion

Como se indica en el presente apartado, el objetivo de la investigacién es propo-
ner un modelo de Gestién del cambio para generar valor publico en el Gobierno
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Regional del Amazonas, por lo que luego del analisis estadistico se presenta la
propuesta de un modelo con sus respectivos fundamentos tedricos.

Fundamentos filos6ficos

Toda Institucién desarrolla un sentido de identidad y posee al interior su propia
cultura Institucional, lo cual estd vinculado a la visidon, misién y valores institu-
cionales que la hacen unica. Institucionalizar sus politicas, estrategias, poner en
ejercicio el compromiso y la responsabilidad compartida que conduce al logro
de los objetivos como parte de su labor es tener una filosofia de existencia ins-
titucional.

Fundamentos epistemoldgicos

La epistemologia es una guia y un impulso para la ciencia; ademds se constituye
en esta propuesta para entender el origen y sistematizar conceptos como: datos
empiricos, hipétesis, reglas, técnicas, diseiios y predicciones, por lo que llega a
convencer que las teorias son verdaderas. La epistemologia de las ciencias so-
ciales debe caracterizarse por acercarnos a la realidad que queremos conocer, no
importa el tiempo que nos lleve, no importa los esfuerzos ni los presupuestos, la
epistemologia de las ciencias sociales, estd en la capacidad de guiarnos al camino
del conocimiento cientifico.

Fundamentos psicoldgicos

La Gestién del cambio requiere de transformaciones o cambios institucionales,
no obstante, los cambios se dan cuando los que forman parte de la institucién
también se desarrollan. Una gestioén del cambio sucede de manera segura cuan-
do los integrantes de la institucion tienen alta apertura y plena disposicion para
modificar sus actitudes y, por ende, sus practicas.

Por estos tiempos, los estudios de inteligencia emocional han revolucionado
el entendimiento del comportamiento humano. Araujo y Leal (2007) afirman
que anteriormente en las instituciones o centros laborales no se podia mostrar
sentimientos como la empatia porque podria generar conflictos con las metas
organizativas de los trabajadores; sin embargo, la idea del costo-efectividad de
la inteligencia emocional es una idea innovadora y necesaria —opina el autor—
porque brinda una nueva realidad competitiva en el mercado laboral.
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Fundamentos sociolégicos

La sociedad actual requiere de respuestas efectivas por parte de las Instituciones
publicas frente a sus necesidades, mientras la estructura social tenga demandas
visibilizadas por las autoridades estaremos entonces frente a gestores con sen-
sibilidad.

La sociologia pertenece a las ciencias sociales, al igual que la antropologia, la
economia, la psicologia. La antropologia social, es la unién de la antropologia
y la sociologia, y sus estudios van dirigidos al estudio de la estructura social y la
cultura.

4.11.3. Pilares

Los pilares en la Gestion publica estdn en relaciéon directa con la politicas pu-
blicas u ordenanzas del Gobierno para el beneficio de los ciudadanos, estos son
el bien comun, el trabajo colaborativo, la optimizacién de recursos y atencién
oportuna de las demandas.

El bien comun

La gestién publica debe tener como fundamento la busqueda del bien comun,
por lo que desarrolla una cultura basada en la responsabilidad, transparencia,
garantizando la equidad y el desarrollo del valor publico en todos los sectores.

El trabajo colaborativo

Las comunidades prosperan en la medida que se incluya la coparticipacién, don-
de instituciones gubernamentales y ciudadanos sean factores de cambio para
su propio desarrollo, procurando entonces asumir responsabilidad compartida;
reta por tanto a las instituciones a generar espacios de participacién efectiva.

La optimizacién de recursos
El valor publico de toda sociedad se genera gracias al manejo 6ptimo de los re-

cursos a través de procesos de diagnoésticos, priorizaciones, toma de decisiones
responsables, planificacién y ejecucion transparente.
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Atencion oportuna a las demandas

Desligarse de la burocracia, actuar con pertinencia y de manera oportuna frente
a las necesidades de una poblacién genera mayor calidad de vida, el cual es un
indicador de desarrollo de una sociedad, las Instituciones publicas deben atender
con eficiencia y eficacia las demandas de la poblacion.

4.114. Principios

Transparencia

Es necesario hacer visible las précticas de la gestién publica, puesto que permite
transparentar las acciones, inversiones y todos los procesos que como derecho
debe conocer el ciudadano.

Participacion y ejercicio de la ciudadania

Criado et al. (2017) considera que la configuracién del sentimiento y la concien-
cia de si mismo como persona libre y autodeterminada resultan de la experiencia
de relacién que las nifas y nifios puedan tener consigo mismos, con las demas
personas de sus entornos y en multiples contextos. La identidad hace posible no
solo singularizarse, sino también valorar la diversidad y considerarse parte de
una familia, una comunidad y una nacién.

Comunicaciéon

Establecer estrategias amigables de conexién, de vinculacién entre instituciones
publicas y ciudadania es uno de los retos necesarios que se debe implementar en
la gestién publica.

Accesibilidad

La gestion publica debe insertar de manera estratégica los recursos tecnolégicos
para asi hacer mas accesible al ciudadano los servicios, hacer plataformas amiga-
bles, crear tutorial de apoyo, reestructurar la organizacién para la atencién mas
efectiva.
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4.11.5. Evaluaciéon

Se considera evaluar de forma mensual, trimestral, semestral y anual, en cada
red social, dependiendo de su intervencién, utilizando:

+ Lista de chequeo

+ Escalas numéricas
 Fichas de observacién
+ Encuestas de opinién

Para medir la efectividad y la calidad de los servicios, con cada red social y por
cada actividad.

4.11.6. Retos que exige el modelo

Para que el modelo funcione se debe partir por una etapa amplia de sensibiliza-
cidn, asi como generar politicas que generen condiciones para poner en marcha
el modelo, teniendo en cuenta que requiere de una tarea que implica el cambio
actitudinal de cada miembro de la Institucién.

4.12. Conclusiones

La validacién de la Propuesta de gestion del cambio para generar valor
publico en el Gobierno Regional de Amazonas, se realizé a través de la técnica
Delphi, obteniéndose alta probabilidad de éxito, debido a que es considerado
apropiado y con coherencia en su estructura; asimismo, se orienta a dar cum-
plimiento al objetivo de la investigacidn, considerandose todos los aspectos ne-
cesarios para resolver el problema, esto generard los resultados establecidos en
la hipétesis. Toda la propuesta es considerada como buena, y cada una de sus
partes se considera buena o excelente, teniendo como sugerencia primordial, el
otorgamiento de recursos para su implementacién.

4.13. Recomendaciones

Tomando como base a las conclusiones, se plantearon las siguientes su-
gerencias dirigidas a los Directivos del Gobierno Regional de Amazonas:
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+ Implementar la Propuesta de gestién del cambio debido a que permitira mejo-
rar significativamente el valor publico en el Gobierno Regional de Amazonas.

+ Evaluar el impacto de la aplicacién del modelo de gestién del cambio en el
Gobierno Regional de Amazonas, de tal forma que pueda reforzarse y esta-
blecer planes para su mejora.
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La nueva gestiéon publica ingresé6 como un innovador y actualizado pa-
radigma de planificacién, administracién y control organizacional, donde se
destaca la intervencién de nuevos disefios y formas de trabajo para el cambio
organizacional. Usualmente, se indica que este novedoso tipo de gestién ptblica
se asemeja a la administracion de una empresa privada, porque le otorga gran
importancia al trabajo gerencial y a los procesos financieros, los cuales estin en
relacién a la planificacién del gasto publico, las contrataciones, la inversion, la
insercion de tecnologias modernas y la calidad del trabajo (Simbaqueba, 2016).

Asimismo, la nueva gestién publica promueve el crecimiento de la competiti-
vidad en la organizacién, donde se consideran cinco elementos principales para
el crecimiento de la organizacion: austeridad, eficacia y eficiencia, legitimidad,
gestion por resultados y flexibilidad administrativa (Simbaqueba, 2016; De la
Garza et al., 2018). Para ello, en primer lugar, se realiza la evaluacién y medicién
del desemperio de los trabajadores anteriores a las estrategias de potenciaciéon
organizacional. Posteriormente, se establecen los lineamientos para la mejora
continua de los procesos administrativos y la calidad de los servicios, y la imple-
mentacion de cambios organizacionales que generen el crecimiento de la insti-
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tucién en base a las innovaciones administrativas, inversién, infraestructura y
motivacién laboral.

La gestiéon publica tiene como fin el fortalecimiento del 6rgano administrati-
vo de las organizaciones del Estado para lograr solucionar las demandas de la
poblacién y suplir sus necesidades de manera efectiva y 6ptima. Para tales pro-
cesos, es necesaria la creacién de un plan de gestién que contemple los plazos
de los procedimientos a aplicar, la descentralizacién y democratizacién de las
actividades y recursos publicos, la financiacién de los proyectos y programas
sociales, econémicas y culturales mas necesitados, la prevencion de los factores
de riesgo y el control de los recursos publicos (De la Garza et al., 2018).

Toda institucién, sea privada o publica, tiene un compromiso organizacional
con sus trabajadores, el cual se define como la relacién bidireccional entre em-
pleador y empleado. Una de las caracteristicas esenciales de este vinculo es la
preocupacion del directivo por la potenciacion del trabajador para el incremen-
to de la productividad en la organizacién y por su satisfaccién y motivacién
laboral; para ello, la gestién de recursos humanos y el directivo se encargan de
fomentar las capacitaciones y especializaciones de los trabajadores y, ademads, les
otorgan mds incentivos para que no reduzcan su eficiencia (Fierro et al., 2018).

Un elemento importante para la mejora de la gestiéon publica es la gestiéon de
cambio organizacional, porque se encarga de planificar las modificaciones de
una organizacién en funcién a las necesidades y demandas externas de la pobla-
cién y de la realidad social, econémica y politica. Asimismo, considera la presién
interna de la organizacion para mejorar las dinimicas laborales, es decir, imple-
mentaciéon de nuevas tecnologias, mayores incentivos y capacitaciones para los
trabajadores, mejora en las condiciones de trabajo (servicios basicos, remunera-
cién justa y cumplimiento de valores éticos y humanos).

El cambio organizacional se define como el conjunto de procesos y acciones
destinadas a modificar, reestructurar o transformar una organizacién mediante
la modificacién paulatina y evolutiva de los componentes y procedimientos de
la institucién, o la implementaciéon de elementos novedosos en la organizaciéon
o cambio radical e imprevisto del mismo. Ello con el fin de mejorar los procesos
de produccién y la calidad de los servicios y productos que la organizacién gu-
bernamental brinda a la ciudadania (Fierro-Celis, 2020).
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Al inicio, el cambio organizacional produce una gran incertidumbre y miedo en
los trabajadores, porque denota la variaciéon posible de puestos de trabajo, au-
mento o reduccién de personal y de dreas de trabajo, modificacién de la infraes-
tructura y espacios laborales, exigencia de desarrollo de mayores capacidades y
habilidades para las nuevas tareas, eliminacién del status quo, entre otros. Sin
embargo, este rechazo y resistencia es temporal, pero depende de la gestion del
directivo que se logre una transicion pacifica y adecuada (Gutiérrez et al., 2019).
En evidencia, el cambio mas adecuado es el que permite la aclimatacién gradual
de los trabajadores para que reduzcan los indices de ansiedad y estrés laboral
que provocan los cambios. Esto evitard que haya una reduccién considerable del
rendimiento y eficacia del trabajo.

Un cambio organizacional exitoso es relevante en cualquier gobierno, porque
demuestra la capacidad adaptativa, compromiso laboral y habilidades del gru-
po humano de la institucién, el gran liderazgo y las capacidades de gestién del
directivo, la adecuada comunicacién entre empleador y empleados, la correcta
evaluacion, lectura y diagnéstico de las necesidades de la empresa y demandas
del entorno, el fortalecimiento de la gestion de calidad y de procesos, la efecti-
vidad del desempefio laboral y la busqueda del factor innovacién en la organiza-
cién (Perdomo et al., 2019).

La innovacién genera el crecimiento organizacional, porque permite el ingreso
y desarrollo de nuevas ideas para mejorar los procesos administrativos y cultu-
rales de las instituciones, la compra de tecnologias modernas para el aumento
de la productividad, la capacitacién de los trabajadores en las nuevas tecnolo-
gias, estrategias y conocimientos, el incremento de la calidad en la prestacion de
servicios y productos, el posicionamiento en el mercado gracias a la actualiza-
cién integral de la organizacién y, principalmente, el aumento del valor publico
(Lépez-Santos, 2016).

El valor publico, segtin Prestol (2020), es la respuesta y pensamiento colectivo
hacia los procesos de gestioén publica de un gobierno, los cuales estin en relacién
con los pedidos y expectativas de innovacién, optimizacién y transformacién de
las organizaciones publicas por la ciudadania. Asimismo, Lépez-Santos (2016)
considera que el valor publico engloba la opinién, grado de confianza y apro-
bacién que tienen los ciudadanos de una nacién con respecto al trabajo de su
gobierno para resolver las problematicas de la sociedad, brindar servicios de ca-
lidad, instaurar un gobierno democritico, dialogante y descentralizado, y, sobre
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todo, que garantice los derechos basicos (educacién, salud, trabajo, vivienda e
internet) para toda la ciudadania sin distincién ni discriminacién.

De acuerdo a Zegarra et al. (2021), el valor publico se mide a partir de los in-
dicadores de liderazgo orientado al cumplimiento de objetivos, direccién de la
gerencia para la elaboracion del plan de trabajo, su aplicacion y control, el de-
sarrollo de las competencias y habilidades de los trabajadores, la asignacién de
incentivos o recompensas para promover la motivacién laboral, y el logro de
resultados para el crecimiento real de la organizacién. Asimismo, todo esto per-
mite la consolidacion de una cultura organizacional de mejora continua en todos
los procesos.

En linea con lo anterior, para lograr el incremento del valor publico:

1. En primer lugar, se debe garantizar la transparencia de la informacién publi-
ca, donde se visualicen los procesos de inversién, gasto y ahorro publico que
efectian los funcionarios de un gobierno.

2. En segundo lugar, la rendicién de cuentas promueve la participacién ciudada-
na como entes fiscalizadores para evitar la corrupcién y la malversacion de los
fondos ptiblicos (Lépez-Santos, 2016; Zegarra et al., 2021).

En la actualidad, la nueva gestién publica se preocupa por la evaluacién de los
resultados obtenidos ante los cambios estructurales, culturales y tecnoldgicos de
la institucién; de esta forma, se mide el trabajo del directivo para implementar
los cambios y, principalmente, para lograr la adaptabilidad de estos. Ademis, la
aplicabilidad de cambios positivos y con resultados efectivos y eficaces promue-
ve el aumento de la aprobacién ciudadana, es decir, la aceptacion de la goberna-
bilidad y del valor publico (Alarcédn et al., 2020).

En conclusién, el valor ptublico es una herramienta imprescindible para el diag-
nostico del estado y del desempeiio de una organizacion gubernamental, porque
mide el grado de aprobacién y satisfaccion de la poblacién ante la aplicaciéon
de programas y proyectos publicos, la prestaciéon de servicios publicos, el cre-
cimiento social, educativo, laboral y econémico del pais, la mejora del sector
salud, la reduccién de la corrupcién, entre otros.
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Este analisis también es singular, es decir, puede centrarse en el valor publico de
un gobierno regional o de una organizacion. En ese sentido, el valor ptblico es
una pieza clave para la constitucién del plan de cambio organizacional, porque
visibiliza las deficiencias o los factores negativos de la gestion de esa instituciéon
o gobierno que deben ser transformados.
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