h‘;;"rTrtl’p urgan iIa Fiﬁn rﬂ::- 1"':.1.1 iﬁdﬁn
> ) Eanlamerc;na 4% Mundial de la Salud
%= de la Salu sreva mrsow was s AMBriCas

TOOLKIT

CAPSULAS DE

OCIMIENTO

AMBIO EN LA
D PUBLICA

IGENCIA
SALUD

OMS
fish




Organizacion g@mgamzaqon
@ P:ngnggr:lcana Mundial de la Salud

OFICINA REGIONAL PARA LAS Améﬂcas

Conjunto de herramientas dirigidas
a los sistemas de informacion para la salud

Capsula de conocimiento ampliado
Gestion del cambio en la salud publica

IS4H- KCCM

Agradecimientos

Este trabajo no habria sido posible sin el apoyo técnico y financiero de la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), el Gobierno de Canada y la Agencia Espafiola
de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID)

Version 1.0, agosto del 2019

Departamento de Evidencia e Inteligencia para la Accion de Salud
Organizacion Panamericana de la Salud/Organizacién Mundial de la Salud



Gestidn del cambio en la salud publica

éiQué es la gestion del cambio y por qué es importante?

La gestion del cambio es la practica y el proceso de apoyar a las personas durante un cambio, con el
propdsito de asegurar que el cambio sea exitoso a largo plazo. La gestion del cambio ayuda a las personas a
modificar sus comportamientos, actitudes o procesos de trabajo para alcanzar un objetivo o resultado

deseado.

Entendida como una disciplina, la gestion del
cambio incluye procesos, herramientas y técnicas
de manejo de los elementos humanos del cambio
gue se aplican a nivel individual, institucional y del
proyecto antes, durante y después de que se
produce el cambio.

La implantacién de tecnologias de salud es tanto
costosa como lenta, y a menudo obliga a los
usuarios a modificar considerablemente los flujos
de trabajo. En la gestién del cambio se procura
gue estos proyectos tengan éxito, al ayudar a
organizar y difundir informaciéon y modificar las
practicas de gestidon en toda la organizacion.

¢En qué se diferencia la gestion del cambio de la gestion de
proyectos?

La gestion del cambio y la gestion de proyectos son disciplinas
complementarias cuyo objetivo comun es asegurar el éxito de la
organizacion mediante mejoras. La diferencia radica en que la
gestion del cambio se concentra en ayudar a los empleados a
manejar la perturbacion que han de experimentar durante un
cambio, mientras que la gestidn de proyectos se centra en asegurar
que un proyecto se termine dentro del plazo y el presupuesto
previstos.

éCual son los elementos centrales de la gestion del cambio?

La gestion del cambio contiene seis elementos centrales:

.
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Cada uno de estos seis elementos centrales debe estar presente en un plan de gestién del cambio. Cada plan
ayuda a conseguir que un componente clave del proceso de cambio se considere cuidadosamente y a fondo,
y que el cambio se ejecute con éxito y se adopte con la menor resistencia a nivel institucional o individual.

o Estos seis elementos se describen a continuacién, junto con una introduccion a los conceptos
fundamentales que sustentan su importancia durante las iniciativas de gestién del cambio, y los
componentes mas comunes del plan de cada elemento.

1. Gobernanza y liderazgo

La gobernanza se refiere a los mecanismos que guian el curso de una organizacion o proyecto. Una
gobernanza eficaz ayuda a los integrantes de una organizacidn a comprender el enfoque estratégico y la
justificacion de lo que se esta haciendo y por qué. Esto permite a las personas entender el objetivo del
proyecto, su direccion y las tareas que han de cumplirse para su ejecucién, reduciendo asi cualquier
confusién que pudiera generar resistencia.

Sin una estructura de liderazgo comprometido que apoye las actividades de cambio, existe el riesgo de que
se reduzca la productividad y disminuya el interés de los interesados directos que participan en el proceso
de cambio.

Para estar completo, un modelo de gobernanza debe contar con tres elementos clave:
o Principios: los principios rectores a los cuales debe adherirse el modelo de gobernanza.

o Estructuras: las funciones y responsabilidades de aquellos que participan en el proyecto, incluidas
las personas, los comités y las unidades orgdnicas.

o Procesos: el modelo operativo y las politicas para aplicar el modelo y tomar decisiones.

Gobernanza y liderazgo

v Todos los principios rectores se establecen y documentan.

v Todas las funciones relacionadas con la gestion del cambio, incluidas las de cada persona, comité y
organizacion, se definen claramente.

v Todas las responsabilidades vinculadas al proceso de gestion del cambio se definen claramente y se

atribuyen a cada funcion especifica.

v Las politicas de puesta en practica del modelo de gobernanza se documentan, acuerdan y distribuyen a
todas las funciones.



2. Participacién de los interesados directos

Con la participacién de todos
los interesados directos de una Este grupo de

manera planificada y interesados directos recibird
regularmente informacion sobre el

organizada se logra que todas cambio, pero no se les solicitard

| rson i aportes u observaciones para

as personas que se vera sustentar las decisiones.
afectadas por el cambio estén Consulta: Este grupo de interesados
bien preparadas \ comprendan Consulta directos recibird reqularmente

| idad de Il | bo. | AN - - - - actualizaciones e informacién sobre
a necesida e llevario a cabo. el cambio, y puede solicitarse que

También ayuda a guiar Yy comenten o validen las decisiones o
. g . . . planes.
planificar la incorporacion de

las perspectivas de los Colaboracién:: Este grupo de

interesados directos sera consultado

interesados directos en la Colaboracion _ constantemente a lo largo de la

. g ., . NS | 00000 AR planificacion y ejecucion, asi como
planificacién previa al cambio, después de realizado el cambio, y
que es un componente vital del recibird regularmente actualizaciones e

L. .. informacién acerca del cambio.

éxito de su gestion.

Deberia elaborarse un plan de participacion de los interesados directos, detallando cuales de ellos han de
participar, en qué puntos del proceso de cambio y con qué finalidad.

Luego de estratificar a los interesados directos en los niveles indicados en la figura, conviene considerar qué
forma de participacion podria utilizarse para cada uno de ellos. Por ejemplo, la colaboracién podria lograrse
mediante grupos de codisefio, o por medio de sesiones interactivas de grupos de opinién. El tipo de sesidn
de participacion influird el tipo y volumen de retroalimentacidn obtenida; por consiguiente, es importante
considerar el objetivo de la sesidn de participacion, y qué método podria facilitar su logro.

La participacion de todas las funciones en la planificacidén y gestion del cambio ayuda a reducir la resistencia
al cambio, o la confusion que el cambio podria generar, y ayuda a asegurar que no se pierda la perspectiva
de ninguno de los interesados directos.

Participacion de los interesados directos

\/ Se han definido y caracterizado claramente todos los interesados directos

\/Se han creado los grupos de Comunicacién, Consulta y Colaboracién de interesados, y el comité de
gobernanza de la gestion del cambio acuerda quiénes son sus miembros

\/ Se han seleccionado los mecanismos de interaccién con cada grupo de interesados directos (por ejemplo,
correos electronicos, talleres, cuestionarios, etc.)



3. Comunicaciones

Para llevar a cabo un cambio en una
organizacién, la comunicacién y los
mensajes deben ser proactivos,
coherentes y reiterados. La
comunicaciéon en este contexto se
refiere no solo a informar acerca de
especificaciones técnicas, fechas y
requisitos, sino también a ayudar a
gue se entienda el valor del cambio
a nivel de la organizacidon y a generar
un compromiso con el cambio a
todos los niveles dentro de la
organizacion.

En las
planificaciéon del
elaborarse un plan de comunicacién.
En este plan deberian considerarse

primeras etapas de
cambio deberia

Equipo de liderazgo

y gerencia superior

Gerentes y

supetrvisores

Mejor uso

Nivel mas alto de formalidad
Mejor para comunicar
mensajes criticos o muy
importantes, o mensajes de
alto nivel a toda la
organizacion

Mejor uso

Nivel moderado de
formalidad

Mejor para comunicar
informacién importante,
mensajes o expectativas a
nivel de departamento

Mejor uso

Nivel mas bajo de
formalidad

Mejor para aumentar la
adopcién en grupo y
difundir informacidn acerca
de los beneficios del cambio
para funciones especificas

Direccidn de la comunicacién

* Normalmente unidireccional

del nivel de liderazgo hacia los
niveles de gerencia o
supervision y empleados de
primera linea

Direccidn de la comunicacién

» Bidireccional tanto con el
liderazgo como con los
empleados de primera linea

« Algunos mensajes
unidireccionales a los
empleados de primera linea

Direccién de la comunicacion

« Sobre todo bidireccional
entre colegas

* Cierto grado de intercambio
unidireccional de practicas
optimas o beneficios del
cambio, con base en la
pericia

las diversas funciones, patrocinadores e interesados directos que participan en el cambio o que se veran
afectados por él, asi como definirse el mejor método de comunicacién con todos ellos en cada etapa del
cambio (en particular si la comunicacién deberia ser unidireccional o bidireccional).

e El plan de comunicacion también deberia considerar cudles son los mensajes clave que han de dirigirse a
qué seccién del publico destinatario, y cuales podrian ser los requerimientos de informacidon de cada
funcidn.

Comunicaciones

v Los mensajes clave han sido claramente definidos, y son entendidos por todos.

\/ Se ha creado un plan de comunicacidn, en el cual se indican qué funciones son responsables de comunicar
gué mensajes, y si la comunicacién ha de ser bidireccional.

v Todas las personas responsables de la comunicacidn durante el cambio son conscientes de sus funciones
y han convenido en seguir las comunicaciones programadas.



4. Andlisis y redisefio de los flujos de trabajo

e Elanalisis de los flujos de trabajo permite a la organizacidn y las personas comprender mejor cémo se realiza
el trabajo. Esto puede contribuir a aclarar como pueden mejorarse o perfeccionarse los procesos durante la
implantacion de nuevas tecnologias o sistemas.

. Utilizar la Analizar los flujos de
ntrevistar y : - .
Elaborar un infarmacidn Redisefiar los flujos trabajo en sus estados
) observar a todas las (e Hr ol _ actuales y futuros, y

Determinar qué diagrama de los obtenda a partr ae de trabajo A i

‘ X . funciones que I t + sefialar las brechas de
procesos serdn flujos de trabajo que participan en fas ERE S representados en los conocimiento. las

. observaciones para .
afectados por el se verdn afectados flujos de trabajo i diagramas para brechas de aptitude y
cambio por el cambio de gjustar los representar el futuro

las oportunidades para
estado modificado obtener beneficios
desde el inicio

representados en los

diagramas de los
diagramas

flujos de trabajo

praocesos

e A menudo, la implantacién de sistemas nuevos se centra en la capacitacién de los usuarios, en lugar de
examinar como dichos sistemas repercuten en el flujo de trabajo actual de un usuario. Sin embargo, la
diagramacion de los flujos de trabajo en su estado actual no solo contribuye a comprender mejor las lagunas
en los conocimientos y, de ese modo, a mejorar la eficiencia y precision de la capacitacion, sino que también
permite a la organizacidn reexaminar las practicas vigentes e introducir mejoras en la eficiencia.

Analisis y redisefio de los flujos de trabajo

v Todo los flujos de trabajo y procesos afectados por el cambio han sido determinados, diagramados y
redisefados.

\/Los flujos de trabajo redisefiados se han analizado, y todas las brechas en los conocimientos y las aptitudes
se han detectado, al igual que los posibles beneficios iniciales.

5. Capacitacion y educacion

e La capacitacién y la educacidn son esenciales para que el
personal pueda llevar a cabo un cambio con eficacia. Los Lo el paTmie commander @ velar v s
empleados requieren educacidn para comprender por qué beneficios del cambio, asi como el proceso que el
y como deben cambiar, asi como capacitacion para poder cambio puede seguir, mientras que la capacitacién

llevar a cabo las actividades funcionales y desarrollar las desarrolla las aptitudes y destrezas de los empleados.
nuevas aptitudes que el cambio requiere.

e Los requerimientos de educacién para los diferentes empleados de una organizacidon sometida a un cambio
son generalmente similares o los mismos, por lo que no necesitan adaptarse a una funcién especifica. La
educacién deberia proporcionarse a principios del proyecto, y puede brindarse por medio de reuniones,
asambleas abiertas, boletines informativos o mensajes de correo electrdénico. La capacitacién deberia ser

éCudl es la diferencia entre educacion y capacitacion?



especifica para cada funcién y proporcionarse muy cerca del comienzo de un cambio que ha de afectar esa
funcién. Por ejemplo, si se implantara un nuevo registro electrénico de salud de forma progresiva en un
hospital, los médicos deberian recibir capacitacion en el uso del sistema computadorizado de ingreso de
6rdenes médicas poco antes de ponerlo a su disposicidon. Esto permite al personal gestionar un cambio mas
grande en unidades mas pequeiias y sencillas, y ayuda a asegurar que no los abrume el cambio u olviden la
capacitacién antes de poder ponerla en practica.

Capacitacion y educacion
v Se han planificado sesiones educativas para conocer y comprender el cambio.

\/Se han disefiado sesiones de capacitacion para cada funcién, con material didactico ajustado a cada
funcion especifica.

v Se ha planificado que las sesiones de capacitacidn tengan lugar justo antes de que se utilice la aptitud

requerida por primera vez.

6. Seguimiento y evaluacién

o Elseguimiento y la evaluaciéon son
importantes no solo para determinar
si un proyecto ha tenido éxito, sino
también a lo largo de todas
iniciativas de gestion del cambio,
para asegurarse de que estan
realizandose los cambios deseados.
Para algunos proyectos, es posible
gue el seguimiento y la evaluacién
solo deban tratarse brevemente en
reuniones del proyecto, mientras que
para otros puede ser necesario
incluir todos los factores que se
indican a la derecha. En todo caso,
deberia hacerse el seguimiento y la
evaluacién de manera continua sobre
el desempefio y el éxito de un
cambio o conjunto de cambios
durante y después de efectuados los
mismos.

Desempefio individual en

la gestion del cambio

Entender y aceptar las razones del
cambio:

Comentarios de los empleados
Meétodo de medicion del
cumplimiento y la adhesion
Resultados de la evaluacion del
grado de preparacion de los
empleados

Aptitudes y capacidades para
aplicar el cambio:

Meétodo de medicion de la
adopcion

Meétodo de medicion del uso y
la utilizacion

Medidas de competencia
Registro de errores y llamadas
al servicio de ayuda

Cambio del comportamiento
observado

Desempefio en la gestion del
cambio:

Seguimiento de las actividades
de gestion del cambio
realizadas con respecto al plan
Mejoras del desempefio
Progreso y adhesion al plan 'y
sus plazos

Medicion de indicadores clave de
la ejecucion del proyecto

Eficacia de las actividades de
gestion del cambio:

Medicion de la eficacia de la
capacitacion

Asistencia y participacion en la
capacitacion

Productos de comunicacion
Comentarios de los empleados

Desempefio de la

organizacion en la gestion
del cambio




El seguimiento y la evaluacion deberian realizarse a dos niveles: a nivel individual y a nivel de la organizacion.
Los métodos de evaluacion y medicidn de la gestidn del cambio a nivel de la organizacién son muy similares
a los utilizados en los sistemas tradicionales de seguimiento y evaluacién de proyectos; por ejemplo, el uso
de indicadores clave de desempefio para medir el estado de un proyecto. Ademas de los métodos
tradicionales de evaluacidn de proyectos, ciertos métodos especificos de medicién de la gestién del cambio
también deberian seguirse y evaluarse de forma continua, como la eficacia de la actividad de gestién del
cambio, mediante una combinacién de indicadores como los sefialados anteriormente.

Con el seguimiento y la evaluacion de la gestidn del cambio, es posible corregir el curso si las evaluaciones
indican que las iniciativas de gestion del cambio no estan arrojando los resultados deseados, contribuyendo
de esta forma a asegurar el éxito de los proyectos.

Seguimiento y evaluacion

\/ Se han seleccionado, definido, documentado y distribuido segiin las necesidades los criterios apropiados
de evaluacion.

\/Se han establecido procedimientos para definir como y quién ha de medir cada criterio de evaluacion.

\/ El equipo de gestion del proyecto o el equipo de gestion del cambio ha definido un cronograma regular
para reunirse y analizar el progreso de la iniciativa de cambio y examinar evaluaciones recientes.

¢Cémo se produce un cambio eficaz?

Si bien son importantes para la planificacién de las iniciativas de gestion del cambio, los planes y las
estrategias por si solos no conduciran al éxito de un proyecto de cambio. Los planes y las estrategias de un
proyecto de cambio deben aplicarse con tacto y de una manera bien pensada, lo cual puede resultar dificil
a medida que se acerca la fecha de ejecucion.

Una iniciativa de gestién del cambio puede desglosarse en tres fases temporales, como se ilustra a
continuacion:



Como gestionar el cambio en la salud publica (version 1.0)

Establecer las

Crear planes lineas de base

Iniciar la
comunicacion,
participacion y

educacién

Fase 1: Antes del cambio

Deberian formularse y transmitirse los
planes de gobernanza, comunicacién,
participacién de los interesados
directos, capacitacion y educacion, y
seguimiento y evaluacion.

Deberian establecerse las lineas de
base,

La comunicacion, participacién y
educacién deberfan comenzar antes de
que se produzca el cambio.

La primera ronda de capacitacion
deberia realizarse justo antes del primer
subconjunto de cambios.

comunicacion y
participacidn de
fos interesados

Realizar la
primera ronda
de capacitacién

Continuar la Capacitar

conforme al plan
v educar segun

; las necesidades
directos

Reunirse con
frecuencia para
transmitir el
progreso y
corregir ef curso

Hacer seguimiento
y evaluacidn del
avance del cambio

Fase 2: Durante el cambio

Alo largo del periodo de cambio, es
importante comunicarse con frecuencia
y seguir los planes de participacion.

El progreso del cambio deberia
evaluarse con frecuencia y utilizarse
para sustentar la correccidn del curso
segln sea necesario.

Los empleados deberian formarse
conforme a lo estipulado en el plan de
capacitacion.

Los equipos de gestion del cambio y
gestion de proyecto deberian reunirse a
menudo para examinar el progreso y
revisar los planes seglin sea necesario.

Continuar el
seguimiento y la
evaluacidn defl
éxito del cambio

Transmitir las
ensefianzas
extraidas

Mitigar la
resistencia y los
obstdculos

Fase 3: Después del cambio

Una vez concluido el cambio o conjunto
de cambios, es importante que el
equipo de gestién del cambio realice y
analice una evaluacién minuciosa del
éxito del cambio.

Cualquier drea en la cual el cambio no

haya resultado suficientemente exitoso
de acuerdo con los criterios de
evaluacién deberfa abordarse reiteradas
veces hasta lograr el éxito del cambio.

e La gestion eficaz del cambio en el caso de iniciativas a gran escala, como las iniciativas de salud digital,
requiere muchos recursos y tiempo. La formulacidn de los diversos planes bdsicos y estrategias requiere la
dedicacion del personal por un tiempo considerable, y hacer el seguimiento de dichos planes y estrategias
alo largo del periodo de cambio puede resultar dificil y costoso. Sin embargo, las organizaciones desarrollan
y aumentan su capacidad de gestidn del cambio con cada iniciativa de cambio realizada, con lo cual pueden
reducirse el tiempo y los recursos requeridos. Ciertos planes o estrategias de gestiéon del cambio pueden
incorporarse a la organizacién y reutilizarse en multiples iniciativas futuras. Por ejemplo, los diagramas de
flujos de trabajo futuros creados pueden convertirse en los diagramas de flujos de trabajo actuales para otra
iniciativa de gestién del cambio, reduciendo asi el tiempo y los recursos necesarios.
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