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Abstacto: La presente sesión tratará con la experiencia obtenida de la certificación bajo la norma ISO 9001:2000, de cuatro planteles de carreras técnicas, ubicados en el condado de Oakland, Michigan. Si bien los eventos ocurridos en el transcurso de esta labor son únicos a las circunstancias, se puede generalizar las lecciones aprendidas acerca de sistemas y personas dentro de organizaciones; a su vez, se puede utilizar dichas lecciones para crear un marco que permita prever los desafíos y diseñar intervenciones.
Antecedentes: En 1967, los ciudadanos del condado de Oakland, Michigan aprobaron un impuesto que llevaría a la operación de un sistema regional para la educación vocacional. El condado de Oakland se encuentra al norte de Detroit. Tiene una población de 1.2 millones de habitantes. 225,000 alumnos están inscritos en las escuelas públicas. Siendo el tercer condado más rico en EE.UU., los residentes tienen muy altas expectativas de sus escuelas. 
Los cuatro planteles de carreras técnicas que se construyeron con el impuesto, crecieron y prosperaron durante varios años, y fueron la envidia de otras comunidades. Sin embargo, con el tiempo, la envidia se convirtió en indiferencia. A la larga, los educadores en los 28 distritos escolares del condado, se complacieron en utilizar a dichos planteles como el lugar a donde canalizar los alumnos de bajo rendimiento.
La experiencia de las escuelas Oakland es única en muchos aspectos. Si bien los detalles aportan poco, las circunstancias en general resaltan una lección sencilla pero profunda; es decir, que un grupo pequeño de personas comprometidas puede vencer la inercia organizacional. 

En el caso del condado de Oakland, la transformación de los planteles técnicos implicó enfrentar varios desafíos. Primero, la operación cotidiana de los planteles estaba a cargo de cuatro distritos escolares que tenían contratos con Escuelas Oakland, el sistema escolar del condado. Escuelas Oakland proporciona servicios a estos cuatro distritos así como a otros 24.  Se tuvieron que terminar los contratos operacionales, al tiempo de mantener buenas relaciones con los distritos; al mismo tiempo, se tuvieron que realizar esfuerzos por fijar normas más altas respecto a los currículos, el desempeño de los alumnos y el compromiso de los docentes. 
A la larga se logró este cambio delicado. Escuelas Oakland, que es el organismo gobernante, rompió con la tradición y asumió la responsabilidad de las operaciones cotidianas. El próximo reto fue lidiar con docentes y personal, cuyos empleos se vieron afectados por la transferencia de la responsabilidad administrativa; tarea nada fácil en un estado altamente sindicalizado. Después de dos años, se logró un acuerdo para la negociación colectiva. 
Mejora de procesos: Durante la transferencia de responsabilidades operacionales, el equipo directivo también desarrolló la documentación inicial requerida bajo ISO. Sería lógico suponer que el liderazgo de la alta dirección lo hizo posible. No fue así. De hecho, el director no dio más que apoyo verbal simbólico. El estaba ocupado con otros asuntos, que cuando se conocieron, llevaron a su salida y su eventual auto de formal prisión. 

La enseñanza derivada aquí es que se puede lograr un cambio significativo, aun sin el apoyo de la junta directiva o la alta dirección. Considero que siempre que sea posible, los esfuerzos de transformación deben estar direccionados por el más alto nivel de la organización. Seguramente no pudimos haber vencido la oposición, pero sí pudimos vencer la negligencia e indiferencia. 

En lugar de relatar los sucesos, será más útil enmarcar la gestión de procesos de cambio, en torno a algunas teorías de cambio. A continuación presento tres modelos para comprender el cambio desde la perspectiva de individuos, grupos y organizaciones. 

Las personas cambian primero: La primera base teórica nos lleva a considerar el docente o miembro individual del personal. ¿En qué piensa cuando el director presenta una iniciativa nueva, que exige que el individuo cambie de alguna manera?

El Modelo de Adopción basada en Preocupaciones, desarrollado en la Universidad de Texas en Austin, nos indica que el individuo estará pensando en sus preocupaciones personales. Estas pasarán por etapas predecibles. Al principio, la preocupación radica en adquirir mayor información respecto al cambio. Aunque a menudo se mal interpreta esta búsqueda de información como compromiso, en realidad es una etapa preparativa para el compromiso. Es típicamente positiva en tono, y se da en apoyo a las personas que impulsan el cambio. El director podrá pensar que los docentes realmente están cambiando en esta etapa…

No es así. El cambio se vuelve evidente cuando la preocupación se vuelve más personal y se asocia con las exigencias que se tendrán con el individuo. No es sino hasta que el directivo escuche preocupaciones acerca de los procesos y tareas, que podrá estar seguro que el cambio realmente está en marcha.

En este momento el individuo ha avanzado al tercer nivel dentro de un paradigma de seis niveles: (primero) información; (segundo) personal y (tercero) gestión. El trabajar los problemas de implementación será la prueba de fuego del directivo y del compromiso del personal. 
Si tiene éxito, el siguiente nivel de preocupaciones parecerá más colegiado. En la cuarta etapa, el individuo estará preocupado por las consecuencias que traerá el cambio, y se centrará más en el  impacto y las posibles refinaciones. Las preocupaciones de la etapa cinco tienen que ver con coordinación y cooperación. Las de la etapa final muestra al individuo pensando en el beneficio universal del cambio. 
El monitorear el proceso de cambio le ayudará al dirigente a determinar qué intervenciones ayudarán al individuo y apoyarán los procesos de cambio. Con demasiada frecuencia, los dirigentes se quedan en dar/autorizar capacitación y materiales. Si bien es útil en las etapas iniciales, las etapas posteriores exigen mayor compromiso y más interacción personal. Es sólo en las etapas finales que el dirigente puede confiar en los beneficios a obtenerse del apoyo entre pares. 

Los equipos cambian: Una consideración cuidadosa del apoyo entre pares sería congruente con la teoría de gestión desarrollada por Ken Blanchard en su libro Situational Leadership II (liderazgo situacional). Blanchard realizó una investigación de cientos de gerentes, la cual indica que la gran mayoría tiene un estilo de liderazgo que se caracteriza por delegar. La investigación de Blanchard sobre las dinámicas grupales sugiere que este estilo es eficaz cuando se alinea con equipos e individuos consistentemente competentes, proactivos y seguros de sí mismos. 

Al mismo  tiempo, Blanchard nos dice que este estilo no es eficaz al utilizarse con equipos cuyos integrantes funcionan en diferentes niveles. Tratar de delegar a un equipo heterogéneo, implicaría una inmensa falta de alineación en la gestión. La gran mayoría (hasta el 70%) de los gerentes declara que su estilo consiste en delegar. Esto significa que su forma normal de operar consiste en empoderar a los equipos para que estos actúen independientemente con recursos apropiados. Desafortunadamente, según Blanchard, una minoría (el 14%) de los equipos funciona con tan alto nivel de autogestión. 
El modelo de liderazgo situacional describe éste último como el nivel más alto en un proceso de desarrollo de cuatro etapas. En la primera, los individuos y equipos enfrentan la tarea o meta por primera vez. Están dispuestos a aprender, pero carecen de competencias reales. Aún no saben lo que no saben. 
El estilo gerencial que necesitan estos “principiantes entusiastas” se caracteriza por conductas altamente directivas. El líder necesita proveer dirección específica respecto a las metas. En esta etapa, los equipos necesitan documentación, explicación, especificaciones de las tareas, todo lo que aporte guías acerca del trabajo y cómo debe realizarse. La retroalimentación y corrección que rastreen el desempeño estrechamente, son esenciales para el éxito futuro y la independencia creciente de los principiantes. 
En la segunda etapa de desarrollo, los integrantes del equipo han adquirido algo de conocimiento y han demostrado mayor competencia. Como no son totalmente capaces, existirá una sensación de confusión, así como conductas que sugieren el agobio. Blanchard denomina esta etapa “aprendices desilusionados” y prescribe un estilo de liderazgo de “coaching” (entrenador). El equipo necesita entender más acerca del por qué se requiere que el trabajo se haga de cierta manera. Necesita ser alabado por las conductas que se aproximan a correctas; asimismo, hay que brindar oportunidades para que presenten sugerencias. Al igual que en el caso de los principiantes, los gerentes deben dirigir. Sin embargo, es preciso poner mayor atención en el apoyo, ya que el equipo estará luchando con el impacto del trabajo y los ajustes requeridos. 

La tercera etapa de desarrollo de los equipos requiere la continuidad del apoyo brindado por el gerente, pero ahora es menos importante la dirección. Se caracteriza la conducta del equipo por ser “capaz pero cautelosa”. Generalmente, el equipo se dirige sólo, pero es inseguro. El estilo de liderazgo debe exigir que se tomen decisiones conjuntas entre el equipo y el líder. Este último facilita, escucha y alienta al equipo y sus integrantes. 
Si bien sería válido cuestionar las etapas, fases, ciclos o condiciones del modelo de liderazgo situacional, el sentido común avala la tesis. Conforme se juntan grupos de individuos y se vayan convirtiendo en equipo productivo, sus necesidades cambiarán. No es realista suponer que funcionarán de manera autogestiva y empoderada desde un principio. Si se ha de llegar a este nivel, será mejor conducirles mediante un estilo y métodos alineados con las necesidades del grupo. 

Etapas organizacionales: Charles Weaver utiliza un argumento similar respecto al desarrollo organizacional en su libro Managing the Four Stages of Total Quality Management (ASQC Quality Press, 1995). Weaver considera el ambiente y la cultura organizacionales en la tránsito hacia la mejora de la calidad. Al igual que Gene Hall, que escribe sobre el cambio personal en el Modelo de Adopción basada en Preocupaciones, y Ken Blanchard que escribe sobre líderes y equipos en su Liderazgo Situacional, Weaver argumenta que es preciso entender las organizaciones mediante un modelo que consiste en etapas de desarrollo. 
La primera etapa es la que Weaver llama “Tradicional”. Este es el modelo industrial de la producción, desarrollado por Frederick Taylor en el siglo 19. Los asuntos organizacionales tienen que ver con mano de obra, unidad del mando, alcance del control y una jerarquía para la toma de decisiones. Funciona mejor cuando el trabajo es repetitivo, altamente estandarizado y no especializado o calificado.

Se podría argumentar que las organizaciones Tradicionales aún son bastante comunes. Los empresarios con los que yo he tratado en los últimos diez años observan que este tipo de organización está en declive, no podrá competir en el mercado mundial. 

Weaver llama la segunda etapa de desarrollo “Conciencia respecto al Cliente”. A menudo está relacionada con la pérdida de mercado. La organización se ve obligada a entender mejor las necesidades de los clientes y los requerimientos de los productos. El ambiente y la cultura organizacionales dan mayor énfasis a los datos respecto a los clientes y la evaluación del desempeño. 

Es imperativo lograr que estos elementos penetren hasta las entrañas de la organización, para llegar al siguiente paso, que sería “Mejora de Procesos”. Weaver observa que “a la larga, la eficacia se diluirá, si no se cuenta con un apoyo cultural adecuado”. Es en esta etapa que las organizaciones consideran modelos de mejora sistemática, y las hacen suyas, en lugar de simplemente agregarlas como un pegote. Los procesos y premios tipo ISO, Six-Sigma, Baldrige y Balanced Scorecard, han sido utilizados en este sentido. 
La cuarta y última etapa en el modelo de Weaver es a la que intentan llegar las organizaciones de vanguardia. Los procesos de calidad están compenetrados en la rutina de trabajo. La cultura, el estilo de liderazgo y la conducta de los empleados están alineados para una alta productividad. La organización se plantea cuestiones más fundamentales: ¿Qué productos o servicios nuevos ayudarán a los clientes, más que los que tienen a su disposición actualmente? ¿A qué nos dedicamos realmente? ¿Cómo podemos prepararnos para una necesidad que los clientes aún desconocen, cómo podemos traducir esa necesidad en una demanda de nuestro producto a desarrollar?
Resumen: Hall, Blanchard y Weaver aportan a los líderes, un lente mediante el cual pueden mirar el proceso de cambio. Podemos ofrecer algunas conclusiones derivadas de nuestra experiencia en el condado de Oakland, Michigan. 
Primero, es imposible tener demasiada comunicación. En todo el proceso de cambio, las personas están ávidas de información, conocimiento y validación. La intervención más eficaz que el líder puede considerar, es cómo abordar esta necesidad mediante el uso de diversas técnicas comunicativas. Las buenas prácticas instructivas ayudarán a guiar el diseño y la ejecución de una estrategia de comunicación. Como bien saben los docentes, en la medida en que la comunicación sea más personal, ésta será más eficaz. Pruebas reales y el trabajo concreto en el proceso de cambio, son poderosas formas de ganarse el apoyo de los docentes. 

La teoría informa a los dirigentes acerca de lo que debe ser comunicado y cómo hacerlo. Los principiantes tienen necesidades muy diferentes a las de los avanzados y competentes. Las personas que luchan con la integración de un cambio mayor, tienen necesidades muy diferentes a los dos grupos anteriores. Predecir, valorar y monitorear las conductas de los individuos y los grupos, aportarán datos que el líder podrá utilizar al tiempo que gestiona el proceso que ayudará a transformar las organizaciones de bajo desempeño. 
