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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo demostrar que mediante el uso de la
metodologia de intervencién denominada indagacion apreciativa, se puede lograr la mejora
de la actitud positiva hacia el cambio en los servidores de las entidades del Estado. Se aplicé
un disefio cuasi experimental en el cual participaron 58 servidores de la sede central Lima del
Organismo Técnico de Administracion de Servicios de Saneamiento (OTASS), adscrito al
Ministerio de Vivienda, Construccién y Saneamiento, quienes fueron divididos en un grupo
de control y en un grupo intervenido. Se utilizo la escala de actitudes ante el cambio
organizacional (Rabelo Neiva, Ros Garcia & Torres da Paz, 2004), que mide tres actitudes
hacia el cambio: cinismo, temor y aceptacién. Los resultados obtenidos demuestran que, a
partir del uso de la metodologia antes mencionada, se puede contribuir a un incremento de la
actitud positiva hacia el cambio (aceptacion) y una disminucion parcial en las dimensiones de
resistencia al cambio (cinismo y temor), favoreciendo la predisposicion de los servidores a
los cambios que las nuevas politicas de Estado buscan implementar. Por tanto, se puede
afirmar que el uso de la indagacion apreciativa esta directamente relacionado con la mejora

de la actitud positiva hacia el cambio.



Abstract

The purpose of this research is to demonstrate that through the use of the intervention
methodology called Appreciative Inquiry, the improvement of the positive attitude towards
change in the servers of State entities can be achieved. A quasi-experimental design was
applied in which 58 servers from the Lima headquarters of the Technical Body of Sanitation
Services Administration (OTASS) participated, which is attached to the Ministry of Housing,
Construction and Sanitation, who were divided between a control group and an intervened
group. The “Attitudes Scale to Organizational Change” was used (Rabelo Neiva, Ros Garcia
& Torres da Paz, 2004), which measures 3 attitudes towards change: cynicism, fear and
acceptance. The results obtained show that, through the use of the aforementioned
methodology, it is possible to contribute to an increase in the positive attitude towards change
(acceptance) and a partial decrease in the dimensions of resistance to change (cynicism and
fear), favoring the predisposition of the servers to the changes that the new State policies seek
to implement. Therefore, we can affirm that the use of Appreciative Inquiry is directly related

to the improvement of the positive attitude towards change.
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Capitulo 1. Introduccion

El propdsito de esta investigacion es demostrar que, mediante la aplicacién de la
técnica denominada indagacion apreciativa, se puede mejorar la actitud positiva al cambio en
los servidores civiles que forman parte de las entidades del Estado, frente a las nuevas
politicas que el Estado busca implementar en el marco de la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Pablica (PNMGP).

La PNMGP (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM) tiene como objetivo general orientar,
articular e impulsar, en todas las entidades del Estado, el proceso de modernizacién hacia una
gestion con resultados que impacten de manera positiva en el bienestar del ciudadano y en el
desarrollo del pais (Secretaria de Gestion Publica & Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, p.
9). Dicho proceso esta basado en el modelo de gestion para resultados desarrollado en cinco pilares,

tres ejes transversales y un proceso de gestion del cambio, como se muestra en la Figura 1.
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Figura 1. Pilares y ejes transversales de la PNMGP

Tomado de Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021 (p. 35), por
Secretaria de Gestién Publica y Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, Lima, Per(:
Secretaria de Gestion Publica, Presidencia del Consejo de Ministros.



Esta politica implica, en todas las entidades del Estado, “una transformacion de sus
enfoques y practicas de gestion, concibiendo sus servicios o intervenciones como expresiones de
derechos de los ciudadanos, [debiendo ser] eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo y abierto”
(Secretaria de Gestion Publica & Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, p. 8). Constituye un
proceso de cambio y reforma integral de la gestion publica, a nivel gerencial y operacional, que
reemplace el enfoque burocratico tradicional del Estado por una nueva gestion pablica moderna,
enfocada en la obtencion de resultados, con la realizacion de acciones orientadas a incrementar los
niveles de eficiencia y eficacia para servir mas y mejor a los ciudadanos.

Para cumplir con los objetivos de esta investigacion, se decidié trabajar con el
Organismo Técnico de la Administracion de los Servicios de Saneamiento (OTASS),
organismo publico técnico especializado adscrito al Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento (Vivienda), creado el 18 de junio del 2013, mediante la Ley N° 30045: “Ley de
Modernizacion de los Servicios de Sanecamiento”. Sin embargo, dicha ley recién se reglamentd
el 24 de julio del 2016, con el Decreto Supremo N° 013-2016-VIVIENDA, tres afios después
(Ley 30045, 2013).

Cinco meses despues de la reglamentacion de la Ley 30045, el 29 de diciembre del 2016,
las funciones del OTASS se replantearon por medio del Decreto Legislativo N° 1280: Ley Marco
de la Gestidn y Prestacion de los Servicios de Saneamiento (que derogé parcialmente la Ley
30045), que fue reglamentada mediante Decreto Supremo N° 019-2017-VIVIENDA, publicado
el 26 de junio del 2017. Por ello, el OTASS es considerado como una de las instituciones
publicas mas jovenes del pais (Decreto Supremo N° 019-2017-VIVIENDA, 2017).

Sin embargo, a pesar de que fue creado cuando ya se habia publicado la PNMGP
mediante Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, su organizacion y gestion no se han alineado
totalmente a los cinco pilares, los tres ejes transversales y al proceso de gestion del cambio,

basado en el modelo de gestion por resultados establecido por dicha politica.



Asimismo, el OTASS se ha caracterizado, desde su creacion, por ser una institucion
con continuos cambios de gestion, incluyendo su Direccion Ejecutiva, directivos de linea,
estrategias para el desempefio de sus funciones y directivas internas de organizacion. Estos
cambios han generado altos indices de desercion/rotacion laboral.

Todos estos aspectos han originado, en un gran porcentaje de sus servidores publicos,
poca identificacion con la institucion y un alto nivel de resistencia al cambio respecto a la
nueva organizacion funcional establecida mediante el Reglamento de Organizacion y
Funciones (ROF), Decreto Supremo N° 006-2019-VIVIENDA, de fecha 1 de febrero de 2019.
Esta situacion pone en peligro tanto la consecucién de los objetivos como de las metas
estratégicas establecidas por la gestion y, por ende, la efectividad en la ejecucion de las
politicas nacionales de saneamiento establecidas por el ente rector, que son de su competencia.

Por este motivo, se considera importante intervenir a los servidores del OTASS y
contribuir a fortalecer las bases del recurso humano, con el fin que afronte con éxito los retos
de la implementacion de nuevos cambios.

A partir del uso de una metodologia activa y participativa, se busca involucrar a los
servidores seleccionados por la institucion para participar en la intervencion, en la busqueda
de sus propias herramientas, que le permitan identificar sus fortalezas, potenciando sus
habilidades y facilitando la adopcion de nuevos retos. Para poder hacer una comparacion y
evidenciar los beneficios de esta intervencion, se trabajé con un grupo de control,
estableciendo previamente una linea base, con el fin de poder visualizar las mejoras o los
cambios obtenidos luego del desarrollo de las sesiones de trabajo.

Los resultados obtenidos en la presente investigacion han permitido demostrar que el
uso de la indagacion apreciativa, como metodologia de intervencion, favorece al incremento

de la actitud positiva frente al cambio en los servidores del OTASS.



1.1 Definicién del problema

En las ultimas décadas, el Estado peruano ha realizado multiples esfuerzos por mejorar
la forma de gestionar el aparato estatal. A pesar de ser numerosos y de todo tipo, no han
respondido necesariamente a una vision estratégica. Por el contrario, cada uno de estos
esfuerzos se han desarrollado de manera aislada y desarticulada, generando que, en la
actualidad, la problematica en la gestion estatal se mantenga latente, asi como un bajo
desempefio funcional y operativo, que es necesario revertir para poder mejorar la percepcion
de los ciudadanos respecto al funcionamiento del Estado.

(...) existen deficiencias en la prestacion de los servicios publicos, las cuales terminan

incidiendo negativamente en la percepcién ciudadana sobre la gestion publica y el

desempefio del Estado en el Perd. Frente a ello, ¢cuales son los principales problemas

de gestion que deben ser resueltos? Del “Documento de identificacion de la

problematica y mapeo de actores” se pueden identificar los siguientes:

- Ausencia de un sistema eficiente de planeamiento y problemas de articulacion con

el sistema de presupuesto publico

- Deficiente disefio de la estructura de organizacion y funciones

- Inadecuados procesos de produccidn de bienes y servicios publicos

- Infraestructura, equipamiento y gestion logistica insuficiente

- Inadecuada politica y gestion de recursos humanos

- Limitada evaluacion de resultados e impactos, asi como seguimiento y monitoreo

de los insumos, procesos, productos y resultados de proyectos y actividades
- Carencia de sistemas y métodos de gestion de la informacidn y el conocimiento
- Débil articulaciéon intergubernamental e intersectorial. (Secretaria de Gestion

Publica & Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, pp. 12-16).



Frente a la necesidad de un cambio sustancial en el aparato estatal y a la demanda de
la poblacion de un Estado moderno, surge la Politica de Modernizacion de Gestion Pablica,
implicando una transformacién total en la gestion y sus practicas, concibiendo sus servicios
“como expresiones de derechos de los ciudadanos™ (Secretaria de Gestion Publica 'y
Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, p. 19). Este Estado moderno, que se orienta al
ciudadano, es “eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo y abierto” (Secretaria de

Gestion Pablica y Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, p. 19).

1.2 Objetivos de la investigacion
Incrementar la actitud positiva frente al cambio para aportar a la adopcion de futuros

cambios organizacionales, a partir de la indagacion apreciativa.

1.3 Objetivos especificos
e Utilizar la indagacion apreciativa como metodologia de intervencion.
e Validar un modelo de intervencion ajustado al contexto publico para facilitar la adopcién

de cambios organizacionales.

1.4 Justificacion

La presente investigacion busca desarrollar una serie de acciones basadas en la
indagacion apreciativa, que aporten al incremento de la actitud positiva hacia el cambio al interior
de la entidad del Estado objeto del estudio. De esta manera, se facilitara la implementacion y
adopcidn de futuros cambios asociados a la PNMGP formulada por la Secretaria de Gestién
Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros, que tiene como objetivo lograr una
administracion publica eficiente, enfocada en resultados, a fin de mejorar su desempefio al

servicio de los ciudadanos (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, 2013).



En este contexto, corresponde conocer la situacion actual de una entidad del Estado y
poder plantear el escenario ideal al que se desea llegar en un proceso estratégico de mejora
continua y sostenibilidad. Este es uno de los principales motivos por los cuales se considerd
trabajar con el sector publico, pues es un sector muy poco atendido, a pesar de la importancia
y trascendencia de la labor realizada a partir de su recurso humano. La presente investigacion
pretende darle a este sector una herramienta mediante la cual se fortalezca su cultura,
permitiéndole asi adaptarse, de manera exitosa, al cambio y alcanzar los objetivos trazados
por el Estado, de cara al afio 2021.

La reforma supone un cambio cultural en las personas y organizaciones, e implica un
proceso lento y progresivo, que no se produce de un dia para otro sino en un horizonte de
mediano y largo plazo. La Ley per se no modifica la realidad de manera inmediata, pero si
genera los incentivos necesarios para hacerlo.

Por tanto, mediante esta investigacion se pretende validar un modelo de intervencion basado
en la indagacion apreciativa, que sea replicable en diversas entidades del Estado con caracteristicas

similares, las que se veran impactadas también por los cambios asociados a la PNMGP.

1.5 Alcances del estudio

Con este estudio se puede tener una mayor comprension de los factores que
intervienen en un proceso de cambio dentro de una organizacion del Estado y su movilizacién
hacia los cambios actuales y futuros.

El principal entregable es un modelo de intervencion basado en la indagacion
apreciativa, que se enfoca en los aspectos positivos de la organizacién, a diferencia del
modelo tradicional de gestion basado en brechas.

El aporte cientifico sera la evidencia de la aplicacion de la indagacion apreciativa en

una organizacién del Estado en Latinoamérica, en un contexto de cambio.



Capitulo 1. Marco Tebrico

En este capitulo se expone el marco conceptual considerado, luego de la revision de la
bibliografia asociada a los conceptos y constructos que sostienen esta investigacion, a partir
de los que se define, desarrolla y justifica los aspectos mas importantes de este trabajo de
investigacion.

2.1 La politica nacional de la modernizacion del Estado y su impacto en la gestion publica

El crecimiento econémico obtenido por el Perd, en los Ultimos quince afios, no ha estado
acompafado por un crecimiento en la capacidad del Estado en administrar de manera 6ptima lo
recaudado, con el fin de generar un escenario que facilite un crecimiento sostenible y se traduzca
en un desarrollo econémico y social (Secretaria de Gestion Publica & Presidencia del Consejo de
Ministros, 2013, p. 9). El pobre desemperio percibido respecto al funcionamiento del Estado, y
que esta impidiendo proveer con eficacia, eficiencia y transparencia servicios publicos de calidad,
ha generado poca confianza en la poblacion en general y bajos niveles de satisfaccion ciudadana.
“Segun el Latino barébmetro 1995-2014, los niveles de satisfaccion con la democracia en el Peru
se encuentran por debajo del promedio de la region (31% en el Peru versus 39% en promedio en
América Latina)” (Secretaria de Gestion Publica & Presidencia del Consejo de Ministros, 2013,
p. 9). En respuesta a la demanda de un Estado moderno, al servicio de las personas, surge la
politica de modernizacion de la gestion publica.

Esta politica, que complementa el esfuerzo de descentralizacion iniciado hace mas de
una década, busca un acercamiento mas homogéneo del Estado a los ciudadanos en todo el
pais, y constituye un proceso de transformacion. Este proceso incluyé transferir funciones y
recursos desde el Gobierno central a los gobiernos regionales y locales, con el fin que,

ejerciendo su autonomia politica, econdmica y administrativa, brindaran un servicio mas



cercano Yy efectivo a la poblacion. Ademas, ha traido consigo nuevas expectativas en relacion

con una mayor inclusién y oportunidades para el desarrollo.

2.1.1 Pilares centralesy ejes transversales de la PNMGP

Las entidades del Estado deberan implementar, para el afio 2021, todas las medidas
que implica la gestion del cambio para su modernizacion, de acuerdo con los pilares y ejes
referidos detallados en la parte introductoria (Figura 1). A continuacién, se describen los

principales sistemas que se implementaran en dicha modernizacion:

2.1.1.1. Gestion por procesos
Este tipo de gestion permitira identificar y priorizar los procesos que agregan valor, de
manera que no Se trabaje sobre procesos innecesarios o irrelevantes. Una vez implementada,
las entidades [del Estado] podran documentar con claridad la relacion entre los
insumos-procesos-productos-resultados e impactos de toda su “cadena de valor”. En
los Manuales de Procedimientos (MAPROSs) quedaré establecida la manera como la
entidad transforma los insumos disponibles en aquellos productos que tendran como
resultado la mayor satisfaccion del ciudadano. Este trabajo de optimizacion de
procesos facilitara que las entidades estimen los costos unitarios (fijos, variables y
marginales) de los productos y resultados ofrecidos al ciudadano. (Secretaria de

Gestion Publica & Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, p. 43).

2.1.1.2. Organizacion institucional
La determinacion de objetivos claros y la asignacion y uso eficiente de los recursos
presupuestados orientados a resultados, estan relacionados y tienen que estar alineados

con la manera como las entidades del estado se organizan. En otras palabras, una vez



definidos los objetivos prioritarios de la entidad, deben identificarse los procesos
relevantes y en funcion de ellos, la entidad debe organizarse de manera adecuada para
lograr llevar adelante eficientemente esos procesos y alcanzar los resultados esperados en
la entrega (delivery) de los bienes y servicios publicos de su responsabilidad. (Secretaria

de Gestion Publica & Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, p. 43).

2.1.1.3. Servicio civil meritocratico

El servicio civil es el conjunto de medidas institucionales por las cuales se articula y
gestiona a los servidores publicos, que armoniza los intereses de la sociedad y los
derechos de los servidores publicos, y tiene como propdsito principal el servicio al
Nacional del Servicio Civil (Servir) se orienta a mejorar el desempefio y el impacto
positivo que el ejercicio de la funcion publica debe tener sobre la ciudadania sobre la
base de los principios de mérito e igualdad de oportunidades como principales
caracteristicas del servicio civil.

Para ello, el modelo se orienta a la profesionalizacion de la funcion publica en
todos los niveles, buscando atraer a personas calificadas a los puestos clave de la
administracion publica, y priorizando la meritocracia en el acceso, promocion,
evaluacion y permanencia a través de un sistema de gestion del capital humano del
sector publico, acorde con las nuevas tendencias del empleo a nivel mundial.

En ese marco, corresponde a Servir formular la politica del sistema, ejercer la
rectoria y resolver las controversias. Las oficinas de recursos humanos de cada
entidad [0 quien haga a sus veces] son las responsables de implementar las normas,
principios, métodos, procedimientos y técnicas del sistema. Asi, una responsabilidad

importante del esfuerzo por la modernizacion recaera en las entidades [del Estado],
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que deberan hacer una gestion de personal integral, consistente y concordante con la
politica formulada por el ente rector para cada uno de los subsistemas. (Secretaria de

Gestion Pablica & Presidencia del Consejo de Ministros, 2013, pp. 44-45).

2.1.2 Caracteristicas de los servidores publicos en el Per(*

De acuerdo con el informe de la Autoridad Nacional del Servicio Civil, del mes de
febrero del 2016, existian 5 servidores publicos, en promedio, por cada 100 habitantes en el
territorio peruano; Piura tenia el nimero mas bajo (3) y Moqguegua, el mayor (10). Este
namero se incrementd con el paso de los afios. En el periodo 2004-2014, aproximadamente,
los servidores publicos representaron el 7,9% y el 9,0% de la poblacién econémicamente
activa (PEA), respectivamente.

En cuanto a los niveles de gobierno, el 10% cubria plazas del Gobierno local; el 39%,
del Gobierno central y el 47%, del Gobierno regional. Esta mayoria esta representada por
profesionales de la salud y educacion basica, pues el pago de sus remuneraciones y beneficios
laborales se encuentran a cargo de dicho nivel de gobierno.

Con relacion a la distribucion de los servidores pablicos por régimen: 13% pertenecian
al Decreto Legislativo N° 728; el 18%, al Decreto Legislativo N°276; el 19%, al Decreto
Legislativo N° 1057 (CAS) y el 50% pertenecia a las carreras especiales, como los profesores
de educacion basica, profesionales y asistenciales de la salud, Fuerzas Armadas y policiales,
diplomaticos, docentes universitarios, magistrados, fiscales y servidores penitenciarios. Al afio
2014, sin tomar en cuenta las carreras especiales, 4 de cada 10 servidores publicos eran CAS y
4 de cada 10 servidores publicos pertenecian al Decreto Legislativo N° 276.

Entre las caracteristicas socioecondmicas de los servidores publicos tenemos las

siguientes: segun el sexo, el 46% Yy el 54% de mujeres y varones, respectivamente, participaba en

1 Este punto se ha elaborado sobre la base de Servir, 2016, pp. 2-5.
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el servicio civil; en cuanto a los rangos de edades, existian tantos servidores publicos de 30 a 44
afios, como los de 45 a 64 afios; ademas, en el rango de los afios 2004 a 2014, los servidores
publicos entre 30 a 44 afios de edad pasaron de 53% a 40%” (Servir, 2016, p. 4); dentro del nivel
educativo en el mismo rango de afios, tenemos que “servidores con educacion superior
universitaria completa aumentaron de 35% a 42%” (Servir, 2016, p. 5). Por otro lado, respecto a
la diferencia de pago con el sector privado,
los servidores publicos con educacion secundaria percibieron remuneraciones similares a
la de sus pares del sector privado formal, [mientras que] los servidores pablicos con
educacion superior percibieron remuneraciones inferiores en al menos un tercio a las de
sus pares del sector privado formal. (Servir, 2016, p. 5).

Con relacion a la evolucion del nivel de desarrollo del servicio civil peruano,
entre los afios 2004 y 2015 el indice de desarrollo del servicio civil peruano se
incrementd en 27 puntos segun el BID, superando el promedio latinoamericano (40
puntos), lo cual se explica fundamentalmente por la creacion de la Autoridad
Nacional del Servicio Civil (SERVIR) como ente rector del Sistema Administrativo
de Gestion de Recursos Humanos del Estado, el desarrollo del cuerpo de gerentes
publicos y la reforma del servicio civil basada en la meritocracia que viene siendo
implementada a partir de la aprobacion de la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil.

(Servir, 2016, p. 7).

2.2 Actitud frente al cambio

2.2.1 Definicion

La actitud puede definirse como la “tendencia a actuar de una manera determinada”

(Raffino, 2019). Estas formas de actuar son adquiridas y aprendidas a lo largo de la vida
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influidas por diversas causas, como relaciones, creencias y experiencias. Existen tres

componentes esenciales que conforman una actitud:

\

Elemento conductual: el modo en que se expresan los pensamientos o sentimientos.

Elemento emocional: refiere a los sentimientos de la persona.

Elemento cognitivo: refiere a lo que la persona piensa (Raffino, 2019).
Por estos componentes, ante situaciones similares, un individuo podria reaccionar de
manera distinta (Raffino, 2019).

La actitud frente al cambio puede entenderse como el conjunto de sensaciones que un
individuo experimenta ante un proceso de cambio. Estas pueden ser positivas,
manifestandose como preparacion para el cambio (readiness to change), compromiso con el
cambio, apertura hacia el cambio, aceptacion del cambio o capacidad de adaptarse al cambio;
asi como negativas, manifestandose como resistencia al cambio y cinismo hacia el cambio.
Dependiendo del enfoque que el individuo tenga, este experimentara sensacion de alegria, de
obtencion de beneficios y ventajas; de manera contraria, podria experimentar sufrimiento,

estrés y sensacion de desventaja (Bouckenooghe, 2010; traduccion propia).

2.2.2 Modelos tedricos
En la Tabla 1 se presenta un resumen de los principales modelos tedricos referidos a

la actitud frente al cambio.



Tabla 1

Modelos teéricos
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Teorias Teorias Teoria del Teoria del Teoria de la Teoriade la
funcionales cognitivas y equilibrio aprendizaje congruencia disonancia
perceptivas cognitiva

Origen Naturaleza de Discrepancias Estado de Aprendizaje de  El elemento La armonia
las actitudes. en las equilibrio al las actitudesa  fundamental es  entre sus

actitudes. que tienden las  partir del el grado del componentes,
personas. refuerzo o de sentimiento que  actitudes,
la continuidad.  posee el valores (entre
perceptor entre  elementos
el objeto y el cognitivos).
comunicante.

Definicién Teorias que no Teorias que se Estas teoriasse  Estas teorias Esta teoria se Esta teoria se
estan enfocadas  concentran en basan en el se centran en  basaen las basa en los
enelprocesode  variablescomo  hechodequelas la motivacion  reacciones del momentos
aprendizaje en la discrepancia,  relaciones para el comportamiento  incomodos
si, enfatiza la actitud interpersonales  aprendizaje, humano, a que pasa la
valores abogada por ylo entre basada en consecuenciade  persona al no
adaptativos una persona 'y recompensas lablsquedade  encontrar
servidosporlas  comunicaciony  objetos buscan 0 incentivos la congruencia coherencia
actitudes e la actitud del mantener un para dicha del andlisisque  entre sus actos
implican que escucha. estado de aceptacion. realizan de la y sus
construcciones equilibrio. EI vida real. pensamientos
motivacionales. quiebre de (creencias,

dicho equilibrio valores, forma
generara un de pensar).
estado de

tension.

Principales  * Teoriade * Teoria del * Teoria de la * Teoria del *Teorfa de la *Teoria de la

teorias resistencia nivel de consistencia incentivo congruencia disonancia
reactiva adaptacion cognitiva y (Hovland, (Osgood, & cognitiva
(Brehm, 1966)  (Helson, 1964)  afectiva 1953) Tannenbaum, (Festinger,
* Teoriade * Teoria del (Rosemberg, &  * Modelo de 1955; 1957)
accion discreta  juicio social Abelson, 1956,  comunicacion Tannenbaum,

(Baron, 1968) (Sherif, & 1960) persuasiva 1967)

* Teoria del Hovland, 1961; (Weis, 1967)

conflicto (Janis, ~ Sherif, Sherif, *Teoriade la

& Mann, 1968) & Nebergall, persuasion
1965) (Berna, 1965-
*Teoriade la 1968)
perspectiva *Teoria de la
(Ostrom, & experiencia en
Upshaw, 1968) la tarea (Breer,
* Teoria del & Locke, 1965)
Commaodity

(Brock, 1968)

Fuente: Adaptado de Models of Attitude Change: Theories That Pass in the Night, por P. Suedfeld, 2017.

2.2.2.1. Modelo de disonancia cognitiva

Este modelo nos explica como las personas estan en una constante lucha por mantener un

equilibrio interno, respecto a sus conductas sobre lo que piensan, basandose en sus valores,

creencias y experiencias. El psicélogo Leon Festinger (1957) planted cdmo los individuos tienen
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la necesidad de asegurarse de que sus creencias, actitudes y conductas sean coherentes entre si,
para evitar el conflicto —disonancia— en el caso de que no exista relacion entre ambos.

En tanto, la disonancia puede definirse como un estado afectivo negativo, que se manifiesta
en una persona ante la existencia de dos cogniciones contradictorias. A su vez, la cognicion es una
representacion mental de las actitudes, creencias o conocimientos de un individuo. Sea en menor o
en mayor grado, la disonancia motiva a la persona que lo experimenta a buscar reducirla, creando
una nueva cognicion (Hinojosa, Gardner, Walker & Cogliser, 2017).

Esta incomodidad —disonancia—, que siente el individuo al no encontrar una coherencia
entre sus acciones y su pensamiento, puede provocar que intente cambiar sus conductas o
defender/reafirmar sus creencias o forma de pensar, llevandolo al conocido “autoengafio”.

La teoria de la disonancia cognitiva implica un proceso de cuatro fases, las cuales se

presentan en la Figura 2.

Reduccion
de la
discrepancia

Discrepancia Disonancia Motivacion

cognitiva

Pensamiento de
informacion
motivado y

comportamiento

para reducir la
disonancia

Estado afectivo
negativo

Conflictos entre
dos 0 méas
cogniciones

Ajuste de las
cogniciones
para reducir la
discrepancia

Figura 2. Fases de la disonancia cognitiva

2.2.3 Actitudes frente al cambio

2.2.3.1. Readiness to change (disposicién al cambio)

Tomando como marco el estudio realizado por Weiner (2009), se puede entender que el
readiness para el cambio es un constructo con varias dimensiones. En el nivel de la organizacion,
el readiness para el cambio implica la resolucion de los miembros de la organizacion para
adoptar un cambio declarado (compromiso con el cambio), ademas de compartir la seguridad de

tener las capacidades organizacionales para poder lograrlo (eficacia para el cambio). El readiness
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organizacional varia en funcion de cuanto valoran el cambio los miembros de la organizacion y
de cuénto aprecian tres capacidades clave de la implementacion:

Tareas necesarias,

\

- Disponibilidad de recursos,
- Situaciones de contexto.

Cuando se habla de readiness para el cambio alto, los miembros de la organizacion estan
mas predispuestos a iniciar el cambio (lo interpretan como algo favorable o tienen mayor
predisposicion de atravesar por el proceso), mostrar mayor persistencia y tener un comportamiento
mas colaborativo. El resultado es una mayor/mejor eficiencia en la implementacion.

El readiness para el cambio, desde el punto de vista organizacional, comparte un estado
psicoldgico en el que los miembros de la organizacion se sienten comprometidos en la
implementacion del cambio y, ademas, son conscientes de que tienen las habilidades o capacidades
para lograrlo. Esta forma de entender el readiness para el cambio a nivel organizacional es mas
adecuada para examinar los cambios organizacionales, donde el cambio en el comportamiento
colectivo es necesario para implementar el cambio de manera efectiva y, en algunos casos, para

evidenciar quick wins que soporten el camino del cambio por el que la organizacion atraviesa.

2.2.3.1.1. Componentes
De acuerdo con Wiener (2009), son dos los componentes que aportan al desarrollo del
readiness.

e Compromiso con el cambio: entendido como el grado de involucramiento de los
miembros de la organizacion con el cambio, se refiere a su disposicion para atravesar
el proceso de cambio con conviccion.

e Eficacia del cambio: hace referencia al grado de convencimiento de los miembros de

la organizacion que cuentan con las capacidades necesarias para atravesar el proceso



16

de cambio. Se evidencia cuando, como organizacion, se encuentran convencidos de

que tienen las habilidades necesarias para lograrlo.

2.2.3.1.2. Factores que influyen en la preparacion para el cambio
Existen factores como la cultura, las politicas y los procedimientos, las experiencias
previas, los recursos y la estructura de la organizacién que influenciaran en dos aspectos:
- La valencia para el cambio, relacionada con la creencia, por parte de los miembros de la
organizacion, de que el cambio es necesario.
- La evaluacion informativa, que se refiere a la capacidad de los miembros de la organizacion
de ejecutar las tareas requeridas y con los recursos adecuados en la busqueda del cambio.
Estos aspectos, finalmente combinados, determinaran el grado de preparacion para el

cambio de la organizacion (Weiner, 2009).

2.2.3.2. Resistencia al cambio

La resistencia al cambio esta constituida por una serie de situaciones en las que se
hace necesario modificar ciertas rutinas, surgiendo el miedo o la dificultad de realizar algo
diferente o nuevo.

El nivel de resistencia se presenta de manera diferente en cada persona, pudiendo estar
relacionada con la percepcion respecto de las pérdidas ocasionadas por el cambio. Este, en gran
medida, depende de las experiencias previas y de la disposicion para afrontar los cambios. La
resistencia al cambio esta relacionada con el miedo a lo desconocido, al cambio de rutinas y/o
de habitos, la pérdida de control.

La resistencia al cambio es una manifestacion de lo mas natural, que puede ser
ocasionada, entre otras cosas, por falta de comunicacién sobre como se llevara a cabo o cual

sera el impacto a nivel personal del proyecto de cambio, si no se conoce en qué consiste; o por
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una vision demasiado parcializada de dicho cambio, juzgandolo de manera negativa, por lo que

podria suceder en su entorno personal y no viendo sus beneficios en términos globales.

2.3 Indagacion apreciativa

Como definicion, la indagacion apreciativa (IA) “es una forma de transformar los
sistemas humanos en la imagen compartida de su potencial mas positivo, basada en las fortalezas
propias de dichos sistemas y en la construccion de capacidades” (Barret y Fry, 2010, p. 25).

Existen diferentes enfoques para identificar e implementar mejoras dentro de una
organizacion, que parten de dos puntos de indagacion. Uno de ellos es el enfoque orientado al
problema o déficit; y el otro es el enfoque positivo, cuyo objetivo consiste en identificar las
fortalezas para construir a partir de ellas. Este enfoque apreciativo se dirige a un incremento
de la capacidad y a la innovacion. El desarrollo organizacional tradicional tiene como
finalidad corregir lo que funciona mal; en cambio, el enfoque apreciativo pretende llevar una
organizacion promedio a un nivel excepcional (Barrett y Fry, 2010).

El cambio de un modelo enfocado en la mejora hacia un modelo apreciativo implica
diferentes desafios (ver Tabla 2).

La IA tiene como objetivo transformar los sistemas humanos dentro de la
organizacion en los componentes con mayor potencial percibido y compartido por todos,
teniendo como base las fortalezas propias y la construccion de capacidades. EI camino para
lograrlo parte del descubrimiento de las mejores experiencias comunes y compartidas. Como
concepto central, se invita a las personas que son parte del sistema a potenciar el dialogo, asi
como a comprender la importancia de las conversaciones generadoras de valores y

activadoras del potencial de los miembros del mismo (Barrett y Fry, 2010).
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La transicion desde el cambio basado en el déficit al cambio basado en lo positivo

ENFOQUE DE DEFICIT

ENFOQUE POSITIVO

Foco de intervencién
Participacion
Elementos de
investigacion - Accién

Difusion
Potencial creativo
Resultados

Competencia
desarrollada

Problema identificado

Inclusion selectiva de personas

* Diagnostico del problema

* Causas Yy consecuencias

* Analisis cuantitativo

* Perfil de necesidades (andlisis de
brecha)

* Conducido desde afuera
Retroalimentacion a quienes toman
decisiones.

Lista de alternativas a partir de
lluvia de ideas.

La mejor solucién para resolver el
problema.

Capacidad para implementar y
evaluar el plan.

Tdpicos afirmativos

Sistema completo

* Descubrimiento del centro positivo
* La organizacién en su mejor estado
* Andlisis narrativo

* Mapa del centro positivo

* Conducido por los propios miembros
Difusion amplia y compartimiento creativo de
mejores practicas.

Suefios de un mundo mejor y de la
contribucion de la organizacion.

Un disefio para realizar los suefios y las
aspiraciones humanas.

Capacidad para sostener un proceso de cambio
positivo.

Fuente: Tomado de Indagacion apreciativa: una metodologia de cambio y desarrollo, basada en principios positivos y
constructivos, por C. Aguilera, 2009, p. 7.

Como resultado, se crean metéforas, historias y conversaciones generativas que desafian

el statu quo y abren la puerta a nuevas visiones, propiciando acciones que cimientan los valores

mas elevados y principales motivaciones.

231

Principios de la indagacion apreciativa

La IA se sostiene en que cuanto més esfuerzo se invierta en los problemas, menos sera

el avance. Por el contrario, mientras las organizaciones se concentren en descubrir cémo y

queé funciona realmente, visualizando el estado deseado, habra mayores posibilidades de éxito

en el afan de adaptarse a los nuevos retos y cambios, siendo basico, para poder lograrlo, tener

en cuenta los siguientes principios (Aguilera, 2009, pp. 5-6):

e El principio constructivista: existe una estrecha relacion entre el conocimiento

humano y el destino organizacional. Todo lider debe tener la capacidad de conocer,

entender y analizar con claridad a su organizacién, considerandola como un sistema

viviente creado por el hombre. Esto es el punto central en cualquier intento de cambio.
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El principio de simultaneidad: este principio considera que la indagacion y el cambio
no ocurren en tiempos realmente separados, sino mas bien fluyen de manera simultanea.
El proceso de cambio se inicia desde que se plantea la primera interrogante, insinuando el
cambio buscado.

El principio poético: como cada persona tiene y vive sus propias experiencias, aprende
de ellas y se inspira, tiende a interpretar de un modo Unico y personal cada una de ellas.
Esto permite una basqueda, casi inconsciente, de evidencias que respalden las creencias
que se van formando. Los asuntos, las personas y las situaciones en las que se centra,
determinaran los aprendizajes y como se llevan a la practica.

El principio anticipatorio: la manera como se proyecta una organizacion frente a la
decision de un cambio, marcaré una pauta sobre donde se quiere llegar. Esto guiara
sus conductas y acciones para poder cumplir con el objetivo planteado; es decir, el fin
que quiere lograr el cambio.

El principio positivo: plantea la experiencia que construir y mantener el momento de
cambio necesita grandes cantidades de afecto y enlaces sociales. Esto permitira que la
organizacion crezca y desarrolle sus fortalezas, y garantizara un cambio mas efectivo
y con resultados mas duraderos.

La IA es un proceso de busqueda colaborativa, centrado en el ndcleo positivo de una

organizacion, grupo o sistema (Aguilera, 2009).

2.4 Hipotesis

Las hipdtesis del presente trabajo son las siguientes:

Hipotesis 1:

La intervencién en 1A disminuira la dimension de cinismo de la actitud frente al cambio

en los servidores del OTASS.
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e Hipdtesis 2:
La intervencion en 1A disminuira la dimension de los temores de la actitud frente al
cambio en los servidores del OTASS.
e Hipdtesis 3:
La intervencion en IA incrementara la dimensién de aceptacion de la actitud frente al

cambio en los servidores del OTASS.
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Capitulo I11. Metodologia

En este capitulo se desarrolla la metodologia utilizada en la investigacion. Por tanto, se
hara referencia al disefio de la investigacion, la determinacion y la conformacién de la muestra,
los instrumentos utilizados, el proceso de recoleccion de datos, el disefio de la intervencion y el

analisis estadistico.

3.1 Disefio de la investigacion

La presente investigacion es de tipo cuasi experimental (explicativa causal) y cuenta

con una variable dependiente y otra independiente:
- Variable independiente: indagacién apreciativa.
- Variable dependiente: actitud positiva hacia el cambio.

Para el desarrollo de la fase de intervencion de la investigacion se contara con un
grupo experimental y un grupo de control, lo que permitira realizar una comparacion de los
resultados obtenidos mediante la medicion de la variable dependiente, pre y pos intervencion.

A partir de la intervencion por realizar, basada en el modelo de IA, se espera lograr un

incremento en el nivel de actitud positiva hacia el cambio en los servidores publicos.

3.2 Participantes

Para el desarrollo de esta investigacion se considero conveniente trabajar con el OTASS,
pues esta institucion contribuye en la atencidn de una de las necesidades basicas de todo ciudadano.
Esta institucion, adscrita al Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento (Vivienda), esta
encargada de brindar asistencia técnica a las empresas prestadoras de servicios de saneamiento

(EPS) y demas prestadores del &ambito urbano, a fin de contribuir a la mejora de la gestion y la
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administracion de estos servicios. Por tanto, a la mejora de la calidad de vida de la poblacion
(Decreto Supremo N° 019-2017-VIVIENDA, 2017).

Dentro de sus funciones, el OTASS dirige el régimen de apoyo transitorio en las EPS
que requieren ser reflotadas, fortalece las capacidades de los prestadores de servicio de
saneamiento del &mbito urbano y promueve la integracion de los prestadores y sus procesos
para lograr una gestion eficiente (Decreto Supremo N° 019-2017-VIVIENDA, 2017).

El OTASS tiene presencia nacional y, segun la Unidad de Recursos Humanos, cuenta
con un total de 267 servidores, de los cuales 133 se encuentran en la sede central, ubicada en la
ciudad de Lima. De este Ultimo grupo se tomo una muestra por conveniencia de 58 servidores
de diferentes areas y niveles jerarquicos, sugeridas por la Direccion General. De ellos, 26

forman parte del grupo experimental y 32, del grupo de control.

3.3 Procedimiento de recoleccion de datos

Para la presente investigacion se dispuso de los recursos (financieros, materiales y
humanos) y los permisos necesarios, brindados por la Direccion Ejecutiva, permitiendo la
realizacion de la 1A en sus cuatro fases. Asimismo, se conto con el compromiso de los
responsables de los diferentes 6rganos y unidades organicas del OTASS para garantizar la
asistencia y el apoyo del personal a su cargo, situacion que facilitd los estudios respectivos y la
recoleccion de datos.

Como ya se menciond, se trabajo con un grupo de 58 servidores, elegidos por
conveniencia. De este grupo, 26 pertenecian al grupo experimental y 32 al grupo de control,
lo que permitié comparar resultados una vez culminada la intervencion.

Luego, se aplico un cuestionario de manera virtual (Google Forms), para medir la actitud
hacia el cambio en ambos grupos y establecer una linea base en el estudio, y se llevo a cabo la 1A en

sus cuatro fases con el grupo experimental; mientras que el grupo de control permanecia sin
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intervencion. Una vez culminado el proceso, se aplicd nuevamente el cuestionario de Actitud hacia el
cambio para poder contrastarlo con los resultados iniciales. Se tuvo previsto recabar la informacion
habiendo transcurrido al menos un mes de finalizada la intervencion, con el fin de verificar también la
sostenibilidad de los cambios obtenidos, si los hubiese.

Posteriormente, se realizé la comparacion entre los resultados obtenidos por los dos grupos.

3.4 Disefio de la intervencion
3.4.1 Equipo coordinador
Las principales caracteristicas del equipo coordinador son las siguientes:
- Son comprometidos con la institucion
- Se encuentran bien posicionados dentro de la institucion
- Conocen y se sienten identificados con la historia del OTASS
- Tienen capacidad de influir en otros
- Se encuentran en posiciones clave

- Transmiten confianza.

3.4.1.1 Integrantes del equipo coordinador
- Director Ejecutivo
- Gerente General
- Director de Integracion
- Jefe de la Unidad de Recursos Humanos
- Especialista en Comunicacion Interna
- Analista en Gestion de Relaciones Humanas y Bienestar Social

- Especialista en Gestion por Procesos
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3.4.2 Guia de entrevista para el equipo elegido
En esta parte del proceso se llevd a cabo una entrevista con cada uno de los miembros
del equipo coordinador, con el fin de recabar informacion respecto a la percepcion de cada
uno de ellos en relacion con su aporte, tomando en cuenta su rol y ubicacion dentro de la

institucidn, asi como para conocer sus aspiraciones a nivel personal y grupal (Apéndice F).

3.4.3 Disefio del Summit
En esta etapa, el quipo guia define el tema del Summit, el cual podria ser: OTASS

identificada con su historia y comprometida con el bienestar de toda la poblacion.

3.4.3.1 Preparacion del Summit
En esta etapa, se contd con los siguientes grupos de personas:
- Alta Direccion: compuesta por la Direccion Ejecutiva y la Gerencia General del
OTASS.
- Unidad de Recursos Humanos: conformada por el Jefe de Unidad, Especialista en
Comunicacion Interna y Trabajadora Social.

- CAS: servidores en planilla que corresponden a esta modalidad de trabajo.

3.4.4 Intervencion apreciativa?
En este numeral se detalla las etapas de la 1A y se incluye el cronograma tentativo por

desarrollar (Figura 3).

2 Elaborado sobre la base de Varona (2007), pp. 18-20.



Cronograma del taller

(Donde? ...(Instalaciones 0o s o
° proporcionadas por OTASS) ““ é’grl\ll?gg;;)”'(zs
1 2 3 4

Descubrir A Disefar Destino

E— ldia — 1ldia 1dia 1dia

4 dias

Nota:
+ Seaplicara una encuesta en linea, a modo de linea base, antes de iniciar los talleres. Una vez

finalizados estos talleres, la encuesta se aplicara nuevamente.
+ Cada sesion tendra una duracion de tres horas, aproximadamente (incluyendo descanso y refrigerio).

Figura 3. Cronograma del taller

3.4.4.1 Etapa 1. Descubrir

La primera fase del proceso de la IA es descubrir. En ella, se busca movilizar al
corazon del cambio positivo a todo el sistema, explorando los factores que dan vida a la
institucion. Para tal efecto, se utilizé una serie de interrogantes (Apéndice G) con el fin de
recabar la informacion que permita identificar fortalezas para la elaboracién del nucleo
positivo.

e Nducleo positivo

La fase descubrir concluye con la elaboracion del ndcleo positivo. Esta declaracion
contiene los aspectos positivos recogidos en las entrevistas y constituye el centro vital de la
institucidn, e incluye sus logros, buenas practicas, fortalezas, potenciales no explorados y

valores, tal como se aprecia en la Figura 4.
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Con tu trabajo

Lo que hago es valioso y de
impacto.

Hemos construido con esfuerzo una
organizacion que hoy es importante para el .
Conel IPD pafs. Con tu equipo
Siento que lo que hago es valioso, entre
Somos una organizacion nosotros nos apoyamos Y respetamos Somos auténomos y respetamos

importante para el desarrollo del nuestro trabajo, para lograr ser una nuestro trabajo.
deporte en el pais. organizacion que impacte, de manera
positiva, en el deporte nacional y la calidad
de vida de los ciudadanos.

Con tus pares

Somos amables entre nosotros,
existe camaraderia.

Figura 4. Modelo referencial del nacleo positivo

3.4.4.2 Etapa 2. Soiar

En esta etapa se invita a los participantes a usar su creatividad y dejar de pensar en
los procesos estructurados y experiencias pasadas. Es aqui donde se ampliara el nucleo
positivo descubierto en la fase anterior, generando una posible aspiracion de vision que
incluya lo bueno, lo mejor y lo posible que puede tener la institucion. Ademaés, cada
servidor participante podrd compartir sus aspiraciones tanto a nivel personal como
institucional, resaltando los valores de la institucién. Un ejemplo de aspiracion se puede

apreciar en la Figura 5.
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Aspiraciones de vision

Siento que dentro del OTASS
puedo crecer haciendo lo que me
gusta, mi esfuerzo es reconocido

y recompensado, todos nos
conocemos, tenemos claro
nuestro rol y trabajamos de la

mano. Tenemos una historia y

podemos construir, a partir de

ella.

Existe una conexion tangible
Quiero servir a mi pais y lo entre lo que hago y la mision de
puedo hacer en el OTASS, que la organizacién.
genera un impacto importante en
el bienestar y desarrollo del Perd. Los logros del OTASS son mis
logros.

Organizacion competitiva y Servicio de calidad Colaboradores comprometidos y
sostenible (esperado por los usuarios) motivados

Figura 5. Modelo referencial de aspiraciones de vida

3.4.4.3 Etapa 3. Disefar

En esta fase corresponde crear proposiciones posibles de una institucién ideal que los
servidores participantes crean factible establecer. Articulado el suefio se procede a disefiarlo,
es decir, se le da forma alineando sus variables de manera que se pueda implementar. El
objetivo de esta fase es disefiar una nueva cultura, aquello en lo que los participantes crean y
vean posible de realizar. Un modelo referencial de proposiciones de una nueva cultura se

puede apreciar en la Figura 6.



Siento que dentro del
OTASS puedo crecer
haciendo lo que me gusta,
mi esfuerzo es reconocido y
recompensado, todos nos
conocemos, tenemos claro

Quiero servir ami paisy lo
puedo hacer en el OTASS,
que genera un impacto
importante en el bienestar y

Existe una conexion tangible
entre lo que hago y la misién
de la organizacion.
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nuestro rol y trabajamos de
la mano. Tenemos una

Los logros del OTASS son
mis logros.

desarrollo del Perd.

historia y podemos construir
a partir de ella.

Sistema de gestion del talento y

= . . Sistema de reconocimiento
desempefio (meritocracia)

Estrategias de involucramiento

Factores culturales: compromiso, orgullo, respeto, historia, tradicion, sentido de pertenencia.

Factores estructurales: Ley Servir (meritocracia), plan de implementacion, presupuesto asignado.

Figura 6. Modelo referencial de proposiciones de nueva cultura

3.4.4.4 Etapa4. Vivir

El objetivo de esta etapa consiste en asegurar que el suefio construido en las fases
previas pueda ser ejecutado, identificando, planificando acciones concretas, programas y/o
proyectos, habiendo creado una cultura apreciativa de aprendizaje continuo donde se evalle
de manera constante y se busque la mejora continua, donde inicialmente los servidores
participantes estén alineados con lo que se quiere lograr con el cambio, para que sean efecto
multiplicador dentro de la institucion. Se espera obtener como resultado las acciones

propuestas en la Tabla 3.



Tabla 3

Modelo referencial de acciones propuestas
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Actividad

Participantes

Responsable

Impacto en funcionamiento

Impacto en la institucion

Pilar al que aporta

Mapeo de roles

Mapeo de procesos

Redisefio de roles y procesos

Focus groups: ¢Que es la meritocracia?
¢ Cudl es el impacto en mi desarrollo?

Taller: ;Como me beneficia la Ley Servir?

Programa de reconocimiento alineado con
desempefio/objetivos

Programa de desarrollo de competencias

Implementacion de Programa de Gestion de
Desempefio

Facilitadores de Cultura-Soporte al cambio

Programa de asesoria al colaborador-
Transicion

Gestion del cambio para la implementacion
de nuevas formas de trabajo

Definicion de indicadores y evaluacién de
impactos

Lideres de cada area

Lideres de cada area

Lideres de cada area

Colahoradores régimen permanente y CAS

Colaboradores régimen permanente y CAS

Todos los colaboradores

Colahoradores régimen permanente y CAS

Todos los colaboradores

Lideres de opinidn mapeados por la
institucion

Colaboradores que lo requieran

Patrocinadores
equipo coordinador (agentes de cambio)

Todos los colaboradores

Recursos Humanos OTASS

Recursos Humanos OTASS

Recursos Humanos OTASS /Consultores

Equipo consultor

Equipo consultor

Recursos Humanos OTASS

Recursos Humanos OTASS

Recursos Humanos OTASS /Consultores

Recursos Humanos OTASS /Consultores

Recursos Humanos OTASS /Consultores

Recursos Humanos OTASS /Consultores

Recursos Humanos OTASS
Equipo coordinador
Facilitadores de cultura

Conocimiento de los roles actuales y posibles
mejoras

Conocimiento de los roles actuales y posibles mejoras

Orden y claridad

Sensibilizacién del uso de la meritocracia (marco
de la ley Servir)

Involucrar a impactados y mostrarles los beneficios

de la implementacion

Motivacion al desarrollo profesional

Asegurar que colaboradores cierren brechas para
desempefiarse mejor

Medicién tangible de logros

Asegurar que los mensajes se comuniquen en todos

los niveles

Personas impactadas son escuchadas para calmar
ansiedades y soportar la transicion

Difusion de los cambios y manejo de resistencias

Medicion tangible de aciertos y oportunidades

Oportunidad de mejorar

Oportunidad de mejorar

Alineamiento y eficiencia

Mayor apertura hacia modelo de la ley Servir

Conocimiento de la ley Servir

Personal motivado y alineado asegura mejores resultados

Colaboradores motivados y comprometidos

Logro de objetivos que aporten a la estrategia

Conocer inquietudes de los colaboradores, feedback de la

implementacion

La institucion se preocupa por los colaboradores, sentido de
pertenencia

Adopcidn de las nuevas formas de trabajo

Mejora continua

Involucramiento

Meritocracia

Involucramiento
Meritocracia

Meritocracia

Meritocracia

Reconocimiento

Meritocracia

Meritocracia

Involucramiento

Involucramiento

Involucramiento

Meritocracia

Involucramiento
Meritocracia
Reconocimiento
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3.5 Instrumento

La encuesta utilizada se basoé en el cuestionario “Validacion de una escala de actitudes
ante el cambio organizacional” (Rabelo Neiva, Garcia & Torres da Paz, 2004), por medio del
cual se mide tres dimensiones: aceptacion, temores y cinismo.

Esta encuesta fue validada con un grupo de 30 servidores publicos del Ministerio de

Vivienda, Construccion y Saneamiento de diversas areas, cargos jerarquicos y edades.

3.6 Andlisis estadisticos

El andlisis de los datos obtenidos, luego de la aplicacion del instrumento pre y pos
intervencion, se realizd con el software SPSS. Este permitio revisar con precision las respuestas
de las personas que resolvieron el cuestionario y asi demostrar el cumplimiento o no de las

hipdtesis planteadas.

3.6.1 Analisis de confiabilidad del instrumento

El analisis se realizo por cada subdimension del instrumento, separando resultados en
dos grupos (intervenidos y de control) y dos momentos (pre y pos intervencion). De esta
manera, se demostrara la consistencia de los resultados mediante la prueba de fiabilidad en

SPSS.

3.6.2 Analisis descriptivo de las variables de la muestra
Este analisis se realizé validando, mediante la prueba Kolmogorov-Smirnov, la
distribucion de los resultados en cada subdimension, separandolos en dos grupos: intervenido

y de control; y en los dos momentos, antes y después de la intervencion.
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Capitulo IV. Resultados

En este capitulo se detallaran los resultados obtenidos en el desarrollo de la 1A; ademas,

se incluye el analisis psicométrico del instrumento y la estadistica descriptiva.

4.1 Desarrollo de la intervencion

La fase de intervencion se llevo a cabo en un periodo de cuatro semanas, desarrollandose
una sesion por semana, con una duracion de tres horas cada una. Las coordinaciones realizadas
para el desarrollo de esta fase se observan en el Apéndice C. Con el apoyo del equipo
coordinador, y tomando en cuenta la cultura del OTASS, se establecieron tres factores esenciales
que marcaron la pauta en cada una de las actividades desarrolladas: comunicacién, historia y

propdsito. A continuacién, se describe el contenido de cada una de las sesiones.

411 Etapa 1. Descubrir

Esta primera etapa tenia como objetivo descubrir las fortalezas y potenciales del OTASS
como institucién, a partir del talento de cada uno de sus servidores, con el fin de construir el
nucleo positivo. En ella, se realizaron las siguientes actividades:
- Bienvenida y breve explicacion de la sesion.
- Expectativas y Normas de convivencia durante el desarrollo y duracion de la sesion.
- Ice Breaker: "jPreséntate!", presentacion de participantes y facilitadores.
- Yo en OTASS: representacion de aquellos momentos de la vida cotidiana en OTASS,

en donde se refleja el mejor momento de comunicacion, historia y propdsito.
- Asignacion para la siguiente sesion.

Los logros y resultados obtenidos fueron:

- Presentacion e integracion entre participantes y facilitadores.
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Reconocimiento de las fortalezas del OTASS.
Nucleo positivo del OTASS: “En el OTASS nos comunicamos de forma clara y transparente
para asegurar, a partir de los recursos humanos y financieros, la sostenibilidad de los servicios

de saneamiento de las EPS, orientada a mejorar la calidad de vida de los ciudadanos”.

4.1.2 Etapa 2. Sonar

En esta etapa se busco definir el OTASS ideal, partiendo del nicleo positivo construido

en la etapa previa, procurando hacerlo sin limitaciones de caracter estructural y cultural.

Las actividades realizadas en esta fase fueron las siguientes:
Recordar el nucleo positivo encontrado en la sesion anterior.
Presentacion de los suefios de nifio de los participantes.
Storytelling e identificacion de personajes en los cuentos tradicionales.
Declaracion del OTASS ideal a partir de un Storytelling.
Asignacion para la siguiente sesion.
Los logros y resultados obtenidos fueron:
Declaracion del OTASS ideal, con los aportes de todos los participantes, generando un
mayor compromiso con la institucion.
Suefio del OTASS: “OTASS trabaja dia a dia para ser reconocido por su eficiencia,
integridad y compromiso con la sociedad, liderando el fortalecimiento de las capacidades

de las EPS”.

4.1.3 Etapa 3. Disenar

En la etapa disefiar se tuvo como objetivo plantear acciones concretas para poder

alcanzar el OTASS ideal propuesto por el grupo, priorizando entre las alternativas planteadas

y tomando en cuenta qué tan viables eran cada una de las propuestas.
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Para esta fase se realizaron las siguientes actividades:

Recordar el OTASS ideal declarado en la sesion anterior.

Propuesta de acciones concretas por pilar (historia, propdsito y comunicacion) para lograr
alcanzar el OTASS ideal.

Asignacion para la siguiente sesion.

Los logros y resultados obtenidos fueron:

Propuestas de proyectos orientados a las necesidades de OTASS, respetando la estructura

planteada y tomando en cuenta los tres pilares definidos, planteando un proyecto por cada

uno de ellos:
o Historia: “Celebracion del aniversario de OTASS”.
o Propdsito: “Programa de Articulacion Sectorial”.
o Comunicacion: “Sensibilizacion del uso del agua”.

4.1.4 Etapa 4. Vivir

En esta etapa, y sobre la base de la priorizacion efectuada en la fase anterior, se busco

realizar la planificacion detallada de cada uno de los proyectos planteados, procurando,

mediante una estructura, detallar los recursos y las acciones necesarias para hacerlos realidad.

Las actividades llevadas a cabo en esta etapa fueron las siguientes:

Exposicion individual de propuestas de proyectos, segun estructura brindada.
Elaboracion grupal de los proyectos elegidos por cada pilar.

Cierre de la sesion y conclusiones.

Los logros y resultados obtenidos fueron:

La elaboracidn de tres proyectos completamente estructurados, incluyendo un plan de

comunicacion institucional.
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- Dichos proyectos han incluido la informacion necesaria y detallada para poder ser elevados

a la Direccion Ejecutiva, en donde se evaluard y, de ser posible, se implementara.

4.2 Analisis psicométrico del instrumento

4.2.1 Fiabilidad

Se realiz6 una revision de la fiabilidad y validez del instrumento aplicado para medir
las actitudes hacia el cambio dentro del OTASS, siendo aplicado a dos grupos (intervenido y
de control) y en dos momentos distintos (antes y después de la intervencion). Los resultados

por cada subdimension se presentan en la Tabla 4.

Tabla 4

Fiabilidad

Antes de la intervencion Después de la intervencion

Numero de Alfade Numero de Alfade

Dimension | Subdimension Dimension | Subdimension
elementos | Cronbach elementos | Cronbach

Credibilidad 6 0.868 Credibilidad 6 0.934
Cinismo Resistencia 7 0.909 Cinismo Resistencia 7 0.955
Proceso 3 0.723 Proceso 3 0.872
Riesgos 5 0.845 Riesgos 5 0.865
Temores Impacto 2 0.734 Temores Impacto 2 0.887
Reacciones 3 0.848 Reacciones 3 0.913
Beneficios 4 0.783 Beneficios 4 0.948
Aceptacién | Equipo 2 0.747 Aceptacién | Equipo 2 0.901
Compromiso 3 0.327 Compromiso 3 0.371

En la mayoria de subdimensiones del cuestionario se puede observar la existencia de
niveles aceptables de fiabilidad. Esto permite deducir que el instrumento aplicado presenta
puntuaciones poco fluctuantes a nivel interno y en funcién del tiempo; es decir, carece de

errores de medicion.
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4.2.2 Validez

Los resultados de la validez por cada subdimension se presentan en la Tabla 5.

Tabla 5
Validez
Antes de la intervencion Después de la intervencion
Dimension Subdimensién Namero de KMO AVE Dimension  Subdimensién Namero de KMO AVE
elementos % elementos %
Credibilidad 6 0.819 62.193 Credibilidad 6 0.894 75.846
Cinismo Resistencia 7 0.844 66.751 Cinismo Resistencia 7 0.904 78.868
Proceso 3 0450 64.378 Proceso 3 0.733  79.642
Riesgos 5 0.783 62.881 Riesgos 5 0.813 65.672
Temores  Impacto 2 0.500 79.397 Temores Impacto 2 0.500 90.736
Reacciones 3 0.678 77.020 Reacciones 3 0.696 86.033
Beneficios 4 0.778 61.339 Beneficios 4 0.693 86.829
Aceptacion Equipo 2 0.500 79.884 Aceptacion Equipo 2 0500 91.238
Compromiso 3 0.471 43.145 Compromiso 3 0.485 57.639

Segun los resultados obtenidos, se observa que el instrumento tiene la capacidad de
cuantificar, de manera significativa y adecuada, los niveles de cinismo, temor y aceptacion

frente al cambio.

4.2.3 Contraste de normalidad

Una vez validado el instrumento se procedié a revisar si las respuestas obtenidas tienen
una distribucion de tipo normal, para lo cual se aplicé la prueba de Kolmogorov-Smirnov tanto
al grupo de control como al grupo intervenido. Los resultados obtenidos en los grupos de

control e intervenido se muestran en las Tablas 6 y 7, respectivamente.



Tabla 6

Contraste de hipotesis del grupo de control
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Resumen de contraste de hipdtesis

N° Hipotesis nula Prueba Significanc. Decision

1 La distribucion de T1_Cinismo_ Credibilidad Prueba de Kolmogorov- ~ 0.200%%  Rechace la
es normal con la media 1.828 y la desviacion ~ Smirnov para una hipdtesis nula
estandar 0.78 muestra

2 La distribucion de T2_Cinismo_Credibilidad  Prueba de Kolmogorov-  0.200Y?  Rechace la
es normal con la media 2.214 y la desviacién ~ Smirnov para una hipotesis nula
estandar 1.18 muestra

3 La distribucion de T1_Cinismo_ Resistencia  Prueba de Kolmogorov-  0.200%%  Rechace la
es normal con la media 1.776 y la desviacién ~ Smirnov para una hipétesis nula
estandar 0.98 muestra

4 La distribucion de T2_Cinismo_ Resistencia  Prueba de Kolmogorov- ~ 0.200%?  Rechace la
es normal con la media 2.188 y la desviacién ~ Smirnov para una hipotesis nula
estandar 1.09 muestra

5 La distribucion de T1_Cinismo_ Proceso es  Prueba de Kolmogorov-  0.200%%  Rechace la
normal con la media 2.042 y la desviacion Smirnov para una hipétesis nula
estandar 0.95 muestra

6 La distribucion de T2_Cinismo_ Proceso es  Prueba de Kolmogorov-  0.200%?/  Conserve la
normal con la media 2.354 y la desviacion Smirnov para una hipotesis nula
estandar 1.06 muestra

7 La distribucion de T1_Temores_ Riesgo es Prueba de Kolmogorov-  0.200Y%  Conserve la
normal con la media 2.431 y la desviacion Smirnov para una hipétesis nula
estandar 1.04 muestra

8 La distribucion de T2_Temores_ Riesgo es Prueba de Kolmogorov-  0.200Y?/  Conserve la
normal con la media 2.612 y la desviacién Smirnov para una hipotesis nula
estandar 1.19 muestra

9 La distribucion de T1_Temores_ Reacciones  Prueba de Kolmogorov-  0.200%%  Conserve la
es normal con la media 2.646 y la desviacion ~ Smirnov para una hipdtesis nula
estandar 1.25 muestra

10  Ladistribucion de T2_Temores_Reacciones Prueba de Kolmogorov-  0.200%%  Rechace la
es normal con la media 2.896 y la desviacién ~ Smirnov para una hipotesis nula
estandar 1.32 muestra

11  Ladistribucion de T1_Temores_Impactoes  Prueba de Kolmogorov-  0.200%?  Rechace la
normal con la media 2.141 y la desviacién Smirnov para una hipotesis nula
estandar 1.11 muestra

12 Ladistribucion de T2_Temores_Impactoes  Prueba de Kolmogorov-  0.200%%  Rechace la
normal con la media 2.578 y la desviacién Smirnov para una hipotesis nula
estandar 1.26 muestra

13 Ladistribucion de T1_Aceptacion_Beneficios Prueba de Kolmogorov-  0.200%?  Rechace la
es normal con la media 4.383 y la desviacién ~ Smirnov para una hipotesis nula
estandar 0.83 muestra

14 Ladistribucion de T2_Aceptacion_Beneficios Prueba de Kolmogorov-  0.200%?  Rechace la
es normal con la media 3.805 y la desviacién ~ Smirnov para una hipétesis nula
estandar 1.28 muestra

15  Ladistribucion de T1_Aceptacion _Equipo es Prueba de Kolmogorov-  0.200%%  Rechace la
normal con la media 4.000 y la desviacién Smirnov para una hipotesis nula
estandar 0.90 muestra

16  Ladistribucion de T2_Aceptacion_Equipo es Prueba de Kolmogorov-  0.200%%  Rechace la

normal con la media 3.672 y la desviacion
estandar 1.03

Smirnov para una
muestra

hipétesis nula

Nota. Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significancia es 0.05.
1/ Lilliefors corregido
2/ Este es un limite inferior de la verdadera significancia.



Tabla 7

Contraste de hipotesis del grupo intervenido
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Resumen de contraste de hipotesis

N° Hipotesis nula Prueba Significanc. Decision

1  Ladistribucion de T1 Cinismo_ Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la
Credibilidad es normal con la media 2.519  Smirnov para una hipétesis nula
y la desviacion estandar 0.90 muestra

2 Ladistribucion de T2_Cinismo_ Prueba de Kolmogorov- 0.200%/ Rechace la
Credibilidad es normal con la media 2.135 Smirnov para una hipotesis nula
y la desviacion estandar 0.67 muestra

3 Ladistribucion de T1_Cinismo_ Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la
Resistencia es normal con la media 2.603 y Smirnov para una hipétesis nula
la desviacion estandar 0.91 muestra

4 Ladistribucién de T2_Cinismo_ Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la
Resistencia es normal con la media 2.103 y Smirnov para una hipotesis nula
la desviacion estandar 0.72 muestra

5  Ladistribucion de T1_Cinismo_ Proceso  Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la
es normal con la media 2.782 y la Smirnov para una hipétesis nula
desviacién estandar 0.78 muestra

6  Ladistribucion de T2_Cinismo_ Proceso  Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Conserve la
es normal con la media 2.769 y la Smirnov para una hip6tesis nula
desviacién estandar 0.75 muestra

7  Ladistribucion de T1_Temores_ Riesgo es Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Conserve la
normal con la media 3.154 y la desviacion ~ Smirnov para una hipétesis nula
estandar 0.79 muestra

8  Ladistribucién de T2_Temores_ Riesgo es Prueba de Kolmogorov- 0.200Y% Conserve la
normal con la media 2.654 y la desviacién ~ Smirnov para una hip6tesis nula
estandar 0.57 muestra

9  Ladistribucion de T1_Temores_ Prueba de Kolmogorov- 0.200Y% Conserve la
Reacciones es normal con la media 3.577 y Smirnov para una hipotesis nula
la desviacion estandar 1.06 muestra

10 Ladistribucién de T2_Temores_ Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la
Reacciones es normal con la media 3.987 y Smirnov para una hipotesis nula
la desviacion estandar 0.67 muestra

11 Ladistribucion de T1 Temores_Impacto  Prueba de Kolmogorov- 0.200Y% Rechace la
es normal con la media 2.942 y la Smirnov para una hip6tesis nula
desviacién estandar 0.98 muestra

12 Ladistribucion de T2_Temores Impacto  Prueba de Kolmogorov- 0.200Y% Rechace la
es normal con la media 2.423 y la Smirnov para una hip6tesis nula
desviacién estandar 0.96 muestra

13 Ladistribucion de T1_Aceptacion_ Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la
Beneficios es normal con la media 4.125y  Smirnov para una hipétesis nula
la desviacion estandar 0.73 muestra

14  Ladistribucion de T2_Aceptacion_ Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la
Beneficio es normal con la media 4.538 y ~ Smirnov para una hipétesis nula
la desviacion estandar 0.68 muestra

15 Ladistribucion de T1_Aceptacion_Equipo Prueba de Kolmogorov- 0.200Y% Conserve la
es normal con la media 3.346 y la Smirnov para una hip6tesis nula
desviacién estandar 1.06 muestra

16  Ladistribucion de T2_Temores Impacto  Prueba de Kolmogorov- 0.200%% Rechace la

es normal con la media 2.423 y la

desviacion estandar 0.96

Smirnov para una
muestra

hipétesis nula

Nota. Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significancia es 0.05.
1/ Lilliefors corregido

2/ Este es un limite inferior de la verdadera significancia.
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Los resultados de la prueba Kolmogorov-Smirnov demuestran que las distribuciones,

en ambos grupos, no son normales.

4.3 Estadistica descriptiva
Para poder observar con mayor detalle los cambios producidos en las actitudes de los

participantes frente al cinismo, temor y aceptacion hacia el cambio, se presenta la Tabla 8. En

esta Tabla se resume las medianas y desviaciones estandar en ambos grupos y en dos momentos

distintos (antes y después de la intervencion).

Tabla 8

Medianas y desviaciones de los grupos de control e intervenido

Mediana Desviacion estandar
Dimension Subdimension Gruno Gruno
Grupo control interveeﬂdo Grupo control interve?ﬂdo
T1 Credibilidad 1.58 2.75 0.78 0.90
T2 Credibilidad 1.92 1.83 1.18 0.67
Cinismo T1 Res!stenc!a 1.33 2.83 0.98 0.91
T2 Resistencia 2.08 1.83 1.09 0.72
T1 Proceso 1.83 2.83 0.95 0.78
T2 Proceso 2.33 2.67 1.06 0.75
T1 Riesgos 2.50 3.30 1.04 0.79
T2 Riesgos 2.80 2.40 1.19 0.57
T T1 Reacciones 2.50 3.50 1.25 1.06
€MOTeS 15 Reacciones 3.00 4.33 1.32 0.67
T1 Impacto 2.00 3.00 111 0.98
T2 Impacto 2.00 2.00 1.26 0.96
T1 Beneficios 4,75 4,25 0.83 0.73
Aceptacion T2 Ben_eficios 4.75 5.00 1.28 0.68
T1 Equipo 4.00 3.25 0.90 1.06
T2 Equipo 4,25 5.00 1.28 0.68

En la mayoria de medianas, durante el T1, se puede apreciar diferencias entre el grupo

de control y el grupo intervenido, que nos muestran el grado de resistencia y aceptacion al

cambio superior e inferior, respectivamente, del grupo intervenido en comparacion con el
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grupo de control. Por otro lado, se observa una menor dispersién en las respuestas en el grupo
intervenido, tanto en el T1 como en el T2, luego de analizar las desviaciones estandar. Esto

podria significar que el grupo intervenido ha tenido percepciones respecto al cambio bastante
marcadas y orientadas hacia una mayor resistencia y menor aceptacién en comparacion con el

grupo de control.

4.3.1 Inferencia estadistica
Dado que las distribuciones de las variables no son de tipo normal, de acuerdo con los
resultados de la prueba Kolmogorov-Smirnov, se aplicé la prueba no paramétrica Wilcoxon.

Los resultados se muestran en la Tabla 9.

Tabla 9

Prueba no paramétrica Wilcoxon de los grupos de control e intervenido

Grupo de control Grupo intervenido
Dimension Subdimension  Signific. Decision Signific. Decision
Credibilidad 0.079 Conserve hipotesis nula 0.130 Rechace hipotesis nula
Cinismo Resistencia 0.033 Rechace hipétesis nula 0.022 Rechace hipoétesis nula
Proceso 0.096 Conserve hipétesis nula 0.887 Conserve hipotesis nula
Riesgos 0.604 Conserve hipotesis nula 0.007 Rechace hipo6tesis nula
Temores Impacto 0.058 Conserve hipdtesis nula 0.009 Rechace hipétesis nula
Reacciones 0.295 Conserve hipotesis nula 0.135 Conserve hipo6tesis nula
Acentacis Beneficios 0.068 Conserve hipotesis nula 0.029 Rechace hipotesis nula
ceptacion Equipo 0.122 Conserve hipétesis nula 0.003 Rechace hipétesis nula

De acuerdo con la prueba Wilcoxon, se pudo deducir lo siguiente:

\

Respecto a la dimensidn cinismo, que se encuentra asociada a la hipétesis 1, se obtuvieron
cambios parcialmente significativos. De las tres subdimensiones, credibilidad y resistencia

mostraron cambios significativos; mientras que con la subdimension proceso no ocurrio lo
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mismo. A pesar de esto, los resultados permiten dar como vélida la hipdtesis antes
mencionada.

- En cuanto a la dimension temores, asociada a la hipotesis 2, los cambios fueron
parcialmente significativos. De las tres subdimensiones, riesgo e impacto obtuvieron
cambios significativos; en cambio, con la subdimension reacciones no ocurrié o mismo.
A pesar de esto, los resultados permiten dar como valida la hipotesis antes mencionada.

- Con relacion a la dimension aceptacion, que se encuentra asociada a la hipétesis 3, se
obtuvieron cambios totalmente significativos. Las subdimensiones beneficios y equipo
presentaron cambios significativos. En este caso, los resultados permiten dar como
vélida la hipotesis antes mencionada.

Por tanto, se puede dar como validas las tres hip6tesis planteadas en la investigacion.

La aplicacién de dicha metodologia permitié incrementar los niveles de aceptacién al cambio

(actitud positiva).
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Capitulo V. Discusién y Conclusiones

En este capitulo se discuten los resultados presentados, con el fin de formular las
conclusiones del estudio realizado, identificando las limitaciones encontradas y planteando las

recomendaciones que podrian ser de utilidad para futuros estudios.

5.1 Discusiony conclusiones

Esta investigacion se realizd en el OTASS, con un grupo de 58 servidores, elegidos por
conveniencia. De este grupo, 26 pertenecian al grupo experimental y 32 al grupo de control,
permitiendo comparar resultados una vez culminada la intervencion. Se aplicé un cuestionario
virtual (Google Forms) para medir la actitud hacia el cambio en ambos grupos y, asi, establecer la
linea base (Apéndice A y Apéndice D). Se realiz0 la intervencion apreciativa al grupo
experimental, que consté de cuatro fases (cuatro sesiones); mientras que el grupo de control
permanecio sin intervencion. Una vez culminado el proceso, se aplicé nuevamente el cuestionario
de actitud hacia el cambio para poder contrastar sus resultados con los resultados iniciales
(Apéndice B y apéndice E).

Ademas, el presente trabajo tuvo como fin demostrar que, mediante el uso de la
indagacion apreciativa como método de intervencion, se podia lograr la mejora de la actitud
positiva frente al cambio en los servidores de las entidades del Estado.

En basquedas realizadas en Google acadéemico y repositorios de las principales
universidades peruanas, se encontro un articulo de la Universidad de Chile “La indagacion
apreciativa: una metodologia de desarrollo organizacional para el cambio en la empresa”
(Muga, 2014), en donde se menciono una experiencia de aplicacion de la metodologia en una
empresa privada de los Estados Unidos con resultados favorables. Sin embargo, no contaba

con datos estadisticos que demostraran de manera cuantitativa lo mencionado. Por su parte,
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Solf-Zarate (2007), en “La ‘organizacion que aprende’ y su aporte al proceso de cambio”,
menciond a la indagacion apreciativa como una metodologia que aporta, de manera precisa,
al aprendizaje. Aprendizaje que puede generar cambios dentro de una organizacion.

Por otro lado, la tesis de investigacion de Pineda (2012), “Interpretacion blanda de la
sociedad de beneficencia de Huancayo en el contexto de la competitividad™, relacion6 los aportes
de la indagacion apreciativa con una metodologia de intervencion conocida como Soft Systems
Methodology, con la finalidad de comprobar la hip6tesis que la situacion problemaética de la
sociedad de beneficencia de Huancayo se puede interpretar como de caracter cultural y que dicha
metodologia puede estimular el deseo de cambio entre el personal de dicha institucion.

La teoria de la disonancia cognitiva indica que las personas pasan por una crisis cuando
se ven enfrentadas a un proceso de cambio. Este proceso genera en la persona un conflicto, por la
coexistencia de dos pensamientos que son percibidos como incompatibles. Ademas, conciben la
necesidad de crear una nueva idea o creencia que permita que ambos pensamientos, antes en
conflicto, puedan convivir.

Sobre la base de esta teoria, se puede deducir que el individuo tiene la capacidad de
producir nuevas ideas y creencias frente a determinadas situaciones. Por este motivo, se ha
considerado que la indagacion apreciativa, al ser un método con una nueva creencia (enfoque
en lo positivo) que debe coexistir con la anterior (enfoque de brecha), genera la necesidad de
buscar la manera de que ambos enfoques convivan sin generar conflicto.

La validacion del instrumento utilizado permitié definir tres dimensiones de estudio y
cada una de ellas representa una actitud frente al cambio. Respecto a las dimensiones, cinismo y
temores representan actitudes negativas que suelen manifestarse cuando la persona se siente
amenazada frente a una posibilidad de cambio, surgen como un mecanismo de defensa frente a
posibles pérdidas producidas por dicho cambio, suele ser una reaccion inmediata y natural. Por

otro lado, la dimension de aceptacion puede considerarse como una actitud positiva frente al
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cambio y representa el grado en que la persona reconoce el o los beneficios del cambio al que se
esta enfrentando.

Por tanto, teniendo en cuenta que el objeto del estudio es mejorar la actitud positiva
hacia el cambio, se considera que la dimension aceptacién constituye el eje central del trabajo.
No obstante, las otras dos dimensiones ayudan a reforzar los resultados obtenidos en la
medicion.

Los resultados de la evaluacion final de los servidores que conformaron el grupo
intervenido demuestran un incremento en la aceptacion al cambio y una disminucion del cinismo
y temor; a diferencia del grupo de control, cuyos resultados fueron opuestos al grupo intervenido.
Es importante considerar que los resultados del grupo intervenido en la evaluacion inicial
demostraban un mayor grado de resistencia frente al cambio, respecto al grupo de control.

Mediante esta investigacion se pudo demostrar que la indagacion apreciativa genera
un impacto positivo en la actitud hacia el cambio de las personas de una entidad del Estado.
Ademas, los resultados de las encuestas aplicadas, luego de haber transcurrido un mes de
finalizada la intervencion, fueron positivos y sostenidos en el tiempo. Es decir, los cambios
generados por el uso de este tipo de intervencidn son significativos y consistentes en grupos
de personas que tienen la oportunidad de ser intervenidas.

Luego de analizar los resultados de las encuestas del grupo intervenido, antes y
después de la intervencidn apreciativa, se observo que en las dimensiones cinismo y temores
se obtuvieron resultados positivos de manera parcial. Esto se puede explicar profundizando el
analisis en las subdimensiones de proceso y reacciones, asociados a las dimensiones cinismo
y temores, respectivamente.

En el caso de la subdimensién proceso, el cambio entre las medianas ha sido por debajo
de lo aceptable para ser considerado como estadisticamente significativo, pues la diferencia fue

de 0.16. Esta poca variacion puede explicarse por el significado de las preguntas que abarcan esta
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subdimension, las cuales abordan temas relacionados con el propio sistema de la institucion, cuyo
cambio no depende directamente de los servidores. La percepcion de poca injerencia de cambio
sobre este factor ha generado que el impacto de la intervencion apreciativa no se demuestre, de
manera significativa, en esta subdimension.

Por otro lado, la variacion de las medianas de la subdimension reacciones ha sido
negativa en un 0.83, demostrandose que la percepcion del grupo intervenido respecto a como
afronta el cambio la institucidn no es positiva. La explicacion de este resultado es que el efecto
de la intervencion apreciativa ha ocasionado que los participantes sean mas conscientes de las
caracteristicas actuales de su institucion.

La presente investigacién ha demostrado que si se quiere generar cambios se logran
mejores resultados enfocandose en los aspectos positivos, potencialidades y/o capacidades de
las personas y/u organizaciones, en lugar de centrarse solo en las brechas que se quieren

reducir y/o eliminar.

5.2 Limitaciones del estudio y recomendaciones
Se considera importante y necesario enunciar las limitaciones metodologicas y
practicas a las que se enfrentd esta investigacion, con el fin de generar recomendaciones por

tener en cuenta en futuras investigaciones.

5.2.1 Limitaciones metodoldgicas

Respecto a las limitaciones metodologicas de la investigacion, se mencionan las
siguientes:
- No existio un control absoluto de todos los factores externos a los que pudieran haber

estado expuestos los participantes del grupo intervenido y el grupo de control.
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- La investigacion se realizé en un ambiente natural, donde los hechos ocurridos dentro
del OTASS fueron ajenos al alcance del trabajo y, de alguna forma, podrian haber
influido en el comportamiento y percepcion de los participantes, tanto en el grupo
intervenido como en el grupo de control.

- No se tuvo conocimiento sobre el criterio que utilizd OTASS en la seleccién de los
participantes, tanto para el grupo intervenido como para el grupo de control. Esta
situacion no permitié que los facilitadores tengan un sesgo previo para la realizacién de

la intervencion apreciativa.

5.2.2 Limitaciones précticas

Después de haber llevado a cabo la intervencién apreciativa, se puede mencionar que
entre las limitaciones préacticas se tuvo la falta de un espacio fisico para la realizacion de las
cuatro sesiones, pues la institucion con la que se trabajé no contaba con un auditorio en sus
instalaciones. Esta situacion se pudo solucionar en coordinacion con el Ministerio de Desarrollo e
Inclusion Social (Midis), en donde finalmente se desarrolld la intervencion apreciativa, teniendo
como ventaja para los participantes la cercania a las oficinas del OTASS.

Con respecto a la asistencia a las sesiones por parte de los servidores del OTASS, se
tuvo limitaciones con la participacion de los mismos servidores a las cuatro sesiones, por temas
laborales y de coordinacion con los jefes inmediatos. Por ello, se considerd la participacion
como concluida solo en los casos en que pudieron asistir a las cuatro sesiones.

Se tuvo demora en la recepcion de las encuestas, tanto al inicio como al finalizar la
intervencion apreciativa, lo cual ocasiond retraso en el procesamiento de los resultados. En
vista de ello, se tuvo que reestructurar y extender los plazos, y hacer llegar, de forma

personalizada, la encuesta a los faltantes con la finalidad de completar la muestra.
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La institucion desde un inicio se mostré muy contenta con la propuesta presentada y
dispuesta a dar las facilidades para su desarrollo; sin embargo, fue dificil poder contar con el
compromiso Y la disposicion de la totalidad de los servidores con la realizacion de la intervencion
apreciativa. Se pudo observar que hubo inconvenientes con la comunicacion y difusion de la
intervencion apreciativa, asi como con la debida informacién a los participantes de su finalidad y
objetivo. Esta situacion cambi6 totalmente después de la primera sesién, donde se les explicé a
los participantes la importancia de las sesiones y al vivirla, fue evidente el cambio en el interés y
compromiso por parte de ellos, lo que se puede evidenciar en el registro fotografico presentado en
el Apéndice H.

El tiempo de dos horas empleado por sesion fue insuficiente para que los participantes
brinden el mayor nimero de aportes por cada actividad y, asi, poder desarrollar un cronograma de
actividades que contemple imprevistos, tales como: tardanzas, problemas técnicos, demora en las

transiciones entre cada actividad, etcétera.

5.2.3 Recomendaciones

Se deberan considerar una serie de estrategias para realizar la convocatoria del personal y
garantizar la asistencia a cada una de las sesiones que forman parte de la intervencion. Estas
estrategias deben generar impacto y motivar a los servidores, de tal forma que la obligatoriedad
nazca de cada uno de ellos, generando compromiso y participacion.

Contar con una base de datos completa de todos los participantes, que incluya no solo
sus datos basicos sino sus numeros de celular actualizados, con la finalidad de establecer un
contacto directo entre facilitadores y participantes. Esto permitira compartir informacion

importante con cada uno de ellos y facilitar el seguimiento necesario.
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Asegurar que la comunicacion entre facilitadores y la unidad de recursos humanos sea
mas continua —antes, durante y después de la intervencion apreciativa— para garantizar que la
informacion por transmitir a los participantes sea la esperada.

Validar la informacion que la unidad de recursos humanos difunde dentro de la
institucién acerca de las sesiones por desarrollar, para asegurar que todos reciban la misma
informacion y el entendimiento del objetivo de las sesiones sea el mismo.

Compartir y/o difundir los buenos resultados obtenidos con el uso de la indagacién
apreciativa, con el fin que pueda ser tomado de ejemplo y replicado en las demas entidades
del Estado.

Ajustar el disefio de la intervencion apreciativa, de tal manera que no solo impacte en la
dimension de aceptacion hacia el cambio (objetivo de la presente investigacion), sino también
en las dimensiones de cinismo y temores, con el fin de generar una mejora igualmente
significativa en ellas.

Se sugiere la aplicacion de esta metodologia de intervencion en empresas privadas y/o
entidades del Estado que se encuentren en la etapa de definicion de mision, vision y plan
estratégico.

Asimismo, se sugiere que la institucion evalue la viabilidad de las propuestas presentadas

durante la realizacion de la intervencion apreciativa.

5.3 Futuras lineas de investigacion

El instrumento utilizado en esta investigacion contiene preguntas enfocadas a medir
el Engagement y agotamiento, lo que constituye una oportunidad de analisis de la situacion
de la institucion respecto a estos indicadores, generando, ademas, la posibilidad de realizar

futuras investigaciones que permitan profundizar en estos aspectos. Esto permitira darle
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mayor informacion a la alta direccion, para la toma de decisiones de caracter estratégico

relacionadas con la gestion de personas.

5.4 Plan de accion
En vista de los resultados obtenidos en la intervencion apreciativa realizada en la
presente investigacion, se cree pertinente llevar esta practica al resto de la institucién,

tomando en cuenta las consideraciones detalladas a continuacion.

5.4.1 Objetivo funcional del OTASS

El OTASS tiene como objetivo funcional brindar asistencia técnica a las empresas
prestadoras de servicios de saneamiento y demas prestadores del ambito urbano, a fin de contribuir
a la mejora de la gestion y la administracion de estos servicios, contribuyendo a la mejora de la
calidad de vida de la poblacion (Decreto Supremo N° 019-2017-VIVIENDA, 2017).

Por este motivo, se considera importante incrementar la actitud positiva frente al cambio de
los servidores del OTASS, y asi facilitar la adopcion de futuros cambios organizacionales, a fin de
obtener colaboradores comprometidos y motivados que brinden un servicio de calidad acorde con

las necesidades de sus usuarios, garantizando una organizacion competitiva y sostenible.

5.4.2 Objetivos

5.4.2.1 Objetivo institucional

El presente estudio se realiz6 con un grupo de 26 servidores; por lo tanto, corresponde
que sea replicado al 100% de la institucion. Para ello, se debe preparar a los servidores del
OTASS, aumentando la disposicion y disminuyendo la resistencia hacia los cambios promovidos
por la politica de modernizacion del Estado. De esa manera, la persona tendra menos resistencia y

vera los beneficios del cambio.
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5.4.2.2 Objetivos individuales

- Cada grupo participante estara en la capacidad de elaborar y presentar una propuesta de

proyecto, con la finalidad de concretar las ideas recogidas en beneficio de la institucion.

- Cada participante tendra la posibilidad de iniciar su propia ruta de aprendizaje hacia una

mayor aceptacion frente al cambio, pues la intervencidn apreciativa despertara el interés

del individuo por continuar aprendiendo, conociendo y ver las diversas situaciones de la

vida desde el punto de vista positivo. A partir de ello, se puede beneficiar a la persona 'y a

la institucion con mayor impacto y sostenibilidad.

5.4.2.3 Costos

En la tabla 10 se incluye la propuesta econémica, descripcion, metodologia, costos e

inversion del plan de accion propuesto.

Tabla 10

Propuesta econdémica

Descripcion Caracteristicas metodoldgicas Costo por Inversién
sesién (S/) total (S/)
Servicio de intervencion La intervencion se brindara a un maximo 2,500.00 7,500.00

apreciativa para los servidores de
la sede central del Organismo
Técnico de Administracion de
Servicios de Saneamiento
(OTASS)

Servicios incluidos

de 3 grupos de 50 personas como maximo.
Con una duracion aproximada de 4 horas,
con una frecuencia de 1 sesion por semana
(4 semanas).

* Material para el desarrollo de cada una de las sesiones

* Material para el desarrollo de las dindmicas incluidas en cada sesion
* Material de consulta para cada servidor participante

* Servicio de coffee break para cada sesion

5.4.2.4 Caracteristicas

Entre las principales caracteristicas del plan de accidn se encuentran las siguientes:
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- Esta intervencion esta dirigida a los servidores del Organismo Técnico de la Administracion
de los servicios de Saneamiento (OTASS), pertenecientes al régimen del Decreto Legislativo
1057-CAS, a nivel nacional.

- Se requerira la participacién de todos los servidores publicos que forman parte del OTASS
de la sede central, divididos en grupos de 50 personas.

- Sera necesaria la disponibilidad de los servidores para su participacion en cuatro sesiones
por desarrollarse en cuatro semanas (una sesion por semana). Cada sesion tendra una
duracién de cuatro horas, aproximadamente.

- El plan de trabajo con cada grupo deberd incluir, ademas de las cuatro sesiones de
intervencidn apreciativa, una reunion de seguimiento, programada cuatro meses después de

la culminacion de las sesiones.

5.4.2.5 Actividades

Las actividades por desarrollar se presentan en la Tabla 11.

Tabla 11

Actividades del plan de accion

Actividad Participantes Responsable
Reunién de presentacién y Unidad de Recursos Humanos, Equipo facilitador
explicacion del Plan de Trabajo directivos del OTASS y equipo
facilitador
Distribucién de grupos de trabajo ~ Todos los servidores de la Sede Unidad de Recursos Humanos y
Central Equipo facilitador
Elaboracion de Cronograma de Unidad de Recursos Humanos y Equipo facilitador
actividades Equipo facilitador
Remisidn, recoleccion y Grupos de trabajo y equipo facilitador Equipo facilitador
procesamiento de encuesta inicial
Desarrollo de la intervencion Grupos de trabajo y equipo facilitador Equipo facilitador
apreciativa
Remisidn, recoleccion y Grupos de trabajo y equipo facilitador Equipo facilitador
procesamiento de encuesta final
Elaboracién de Informe de actividades Equipo facilitador Equipo facilitador
Reunion de seguimiento Unidad de Recursos Humanos, grupos Equipo facilitador

de trabajo y equipo facilitador
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Apéndices
Apéndice A. Instrumento de evaluacion inicial

Emociones en el trabajo

A continuacién, encontrar una serie de afirmaciones que debera valorar en una escala del 1 al 7, segln su
preferencia. Es importante que responda en base a una percepcion general y no acerca de un dia o situacion
especifica. *Obligatorio

1. Direccion de correo electrénico *

2. En mi trabajo me siento lleno de energia. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5 6 7

Nunca Siempre

3. Estoy entusiasmado con mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5 6 7

Nunca Siempre

4. Estoy inmerso en mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5 6 7

Nunca Siempre

Actitudes en el trabajo
A continuacion, encontrard una serie de afirmaciones que debera valorar en una escala del 1 al 5, segiin su
preferencia. Es importante responder a todas lasafirmaciones.

5. Hay dias en que me siento cansado antes de llegar al trabajo. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

6. Después del trabajo, necesito mas tiempo que antes para poderme relajar y sentirme mejor.™
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
ContinGia
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Continuacién

7. Durante mi trabajo, a menudo, me siento emocionalmente agotado. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

8. Después de mi trabajo, generalmente, me siento agotado y cansado. *
Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5

SRGEGEGNG

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

9. Desde que comencé en este empleo, he ido perdiendo interés en mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

OO o oo

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

10. He ido perdiendo el entusiasmo en mi trabajo. *
Marca solo un o6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O Q O Totalmente de acuerdo

11. Solo quiero hacer mi trabajo y que no me molesten. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

12. Me he vuelto mas cinico acerca de si mi trabajo vale para algo. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

OO oo O

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

13. Dudo sobre el valor de mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Q Q @ O O Totalmente de acuerdo

Continta
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Continuacién

14. Los cambios en mi institucién, generalmente, se quedan a nivel de discurso, no suceden. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Q D O D D Totalmente deacuerdo

15. Las personas suelen fingir que ha habido un cambio en su forma de trabajar. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5
SR GNGRGNG

16. Fingir que ha habido cambios, es una caracteristica de las personas de mi institucion. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

1 2 3 4 5

ORGEG RGN

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

17. Las personas suelen fingir que estan de acuerdo con los cambios, pero en realidad no permiten
que se implementen. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O Q O Q Totalmente de acuerdo

18. No permitir que los cambios se realicen dentro del plazo es comdn en mi institucion. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O O D Q Totalmente de acuerdo

19. No involucrarse en los procesos de cambio es una practica comdn en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5
Totalmente en desacuerdo O O O D Q Totalmente de acuerdo

20. Las personas suelen negar que el cambio vaya a efectuarse. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Q Q O O O Totalmente de acuerdo

Continta
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Continuacién

21. Las personas se resisten a comprender las finalidades del cambio. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O Q Q O Q Totalmente de acuerdo

22. En los procesos de cambio se suele restringir el acceso a informacién para que no haya oposicion. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

OO oo O

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

23. En mi institucion no se planifican los procesos de cambio, simplemente suceden. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

SRGRGNGNG

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

24. Dejar que el tiempo se encargue de la adaptacion de las personas a los cambios, es una practica
comun en mi institucion. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

25. Los intentos de cambio en mi institucidn son insatisfactorios. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O Q O O Totalmente de acuerdo

26. Las personas que estdn hace mucho tiempo en el poder se sienten amenazadas por el cambio. *
Marca solo un o6valo.

Totalmente en desacuerdo O O Q O O Totalmente de acuerdo

27. Es comun cambiar, continuamente, de direccién sin dar continuidad a lo que se hizo. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O Q O O Totalmente de acuerdo

Continta
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Continuacién

28. Los cambios generan caos en mi institucion. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O Q O O Totalmente de acuerdo

29. En los procesos de cambio, las personas temen perder su empleo. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

O O oo O

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

30. Las presiones por cambios en mi institucion generan insatisfaccién en las personas. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

OO o oo

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

31. La falta de informacion en los procesos de cambio genera malentendidos en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

32. La falta de informacion en los procesos de cambio genera fantasias y expectativas irreales en el
personal. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

33. Los empleados que pierden poder en los procesos de cambio, generalmente, se oponen al cambio. *
Marca solo un 6valo

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

34. La divulgacion de informacion en los procesos de cambio genera conflictos en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O O O Q Totalmente de acuerdo

Continta
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Continuacién

35. Las personas reaccionan negativamente a los cambios que generan pérdidas salariales. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O Q O O Totalmente de acuerdo

36. Las personas se sienten temerosas por la incertidumbre generada por la nueva forma de trabajar. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

OO o oo

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

37. La descentralizacion del poder genera temor porque hay sentimiento de pérdida de control y
competencia. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

SRGRGEGNG

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

38. En los procesos de cambio, el temor a la pérdida genera resistencia en las personas. *
Marca solo un o6valo.

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

39. Es muy dificil cambiar los comportamientos y actitudes de las personas en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
O O O O O

40. Los cambios de comportamiento en mi institucion son siempre muy lentos. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

OO oo O

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

41. Las personas mas comprometidas son més favorables al cambio. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O Q O O Totalmente de acuerdo

Continda



59

Continuacién

42. Los cambios en mi institucion generan oportunidades para el crecimiento personal. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

43. Los cambios generan necesidad de conocimiento mas detallado de la forma de funcionamiento del
trabajo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

SR GREGRGNEG

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

44. Los cambios son beneficiosos porque pueden oxigenar a mi institucion. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5
OREGNGRGNG

45. Los cambios generan oportunidades para el personal que sabe aprovecharlos. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo O Q O Q Q Totalmente de acuerdo

46. Las personas aceptan el cambio en cuanto se enteran que pueden beneficiarse. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo O Q Q O Q Totalmente de acuerdo

47. Los cambios en mi institucién son importantes porque aportan beneficios al personal. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

OO oo O

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

48. Las personas se dan cuenta que la mayoria de sus compafieros apoyan los cambios en mi
organizacion. *
Marca solo un 6valo.

Totalmente en desacuerdo Q O O O O Totalmente de acuerdo

Continda
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Datos sociodemogréficos

49, Género *
Marca solo un évalo.

Masculino

Femenino

50. Edad *
Marca solo un évalo.

Menos de 25afios
De 26 a 35afios
De 36 a 45 afios
De 46 a 55 afios

Mas de 56 afios

51. Tiempo en la institucion

52. Nivel de estudios
Marca solo un évalo.

Secundaria completa
Superior incompleto
Superior completo

Postgrado

53. Unidad organica

Se enviara una copia de tus respuestas por correo electronico a la direccion que has proporcionado

Con la tecnologia de
é Google Forms
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Apéndice B. Instrumento de evaluacion final

Encuesta
A continuacion, ingresa tu correo electrénico de trabajo.

*Obligatorio

1. Direccion de correo electrénico *

Actitudes en el trabajo

61

A continuacion, encontrara una serie de afirmaciones que debera valorar en una escala del 1 al 5, segin su

preferencia. Es importante responder a todas lasafirmaciones.
2. Hay dias en que me siento cansado antes de llegar al trabajo. *

Marca solo un évalo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O Q Q Totalmente de acuerdo

3. Después del trabajo, necesito mas tiempo que antes para poderme relajar y sentirme mejor. *

Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

4. A menudo, me siento emocionalmente agotado durante mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O Q O Totalmente de acuerdo

5. Después de mi jornada de trabajo, generalmente, me siento agotado y cansado. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

6. Desde que comencé en este empleo, he ido perdiendo interés en el trabajo que realizo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

7. He ido perdiendo el entusiasmo en mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

Continda
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Continuacion
8. Sdlo quiero hacer mi trabajo y que no me molesten. *

Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

9. Me he vuelto mas cinico acerca de si el trabajo que realizo vale para algo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

10. Dudo sobre el valor de mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

11. Los cambios en mi institucion, generalmente, se quedan a nivel de discurso, no suceden. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

12. Las personas suelen fingir que ha habido un cambio en su forma de trabajar. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

13. Fingir que ha habido cambios, es una caracteristica de las personas de mi institucion. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

14. Las personas suelen fingir que estan de acuerdo con los cambios, pero en realidad no permiten
que estos se implementen. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

15. No permitir que los cambios se realicen dentro del plazo es comdn en mi institucion. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

Continda
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Continuacion
16. No involucrarse en los procesos de cambio es una practica comin en mi institucion. *

Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

17. Las personas suelen negar que el cambio vaya a efectuarse. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

18. Las personas se resisten a comprender la finalidad del cambio. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

19. En los procesos de cambio se suele restringir el acceso a informacion para que no haya oposicion. *
Marca solo un évalo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

20. En mi institucion no se planifican los procesos de cambio, simplemente suceden. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

21. Dejar que el tiempo se encargue de la adaptacion de las personas a los cambios, es una practica
comun en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

22. Los intentos de cambio en mi institucién son insatisfactorios. *
Marca solo un évalo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

23. Las personas que estan hace mucho tiempo en el poder se sienten amenazadas por el cambio. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

Continta
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Continuacion
24. Es comun cambiar, continuamente, de direccidn sin dar continuidad a lo que se hizo. *

Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

25. Los cambios generan caos en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

26. En los procesos de cambio, las personas temen perder su empleo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

27. Las presiones por cambios en mi institucion generan insatisfaccion en las personas. *
Marca solo un évalo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O Q Totalmente de acuerdo

28. La falta de informacidn en los procesos de cambio genera malos entendidos en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

29. La falta de informacion en los procesos de cambio genera fantasias y expectativas irreales en el
personal. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

30. Los empleados que pierden poder en los procesos de cambio, generalmente, se oponen a estos. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

31. La divulgacion de informacion en los procesos de cambio genera conflictos en mi institucién. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

Continta
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Continuacion
32. Las personas reaccionan, negativamente, a los cambios que generan pérdidas salariales. *

Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

33. Las personas se sienten temerosas por la incertidumbre generada por las nuevas formas de trabajar. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

34. La descentralizacién del poder genera temor porque hay sentimiento de pérdida de control y
competencia. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O Q Totalmente de acuerdo

35. En los procesos de cambio, el temor a la pérdida genera resistencia en las personas. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

36. Es muy dificil cambiar los comportamientos y actitudes de las personas en mi institucion. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

37. Los cambios de comportamiento en mi institucion son siempre muy lentos. *
Marca solo un o6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

38. Las personas mas comprometidas son mas favorables al cambio. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

39. Los cambios en mi institucién generan oportunidades para el crecimiento personal. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O Q Totalmente de acuerdo

Continta
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Continuacion

40. Los cambios generan la necesidad de un conocimiento mas detallado de la forma en que funciona
el trabajo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O Q O Totalmente de acuerdo

41. Los cambios son beneficiosos porque pueden oxigenar a mi institucién. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

42. Los cambios generan oportunidades para el personal que sabe aprovecharlos. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O Q O Totalmente de acuerdo

43. Las personas aceptan el cambio en cuanto se enteran que pueden beneficiarse. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O Q O O O Totalmente de acuerdo

44. Los cambios en mi institucién son importantes porque aportan beneficios al personal. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

45, Las personas se dan cuenta que la mayoria de sus compafieros apoyan los cambios en mi
organizacion. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O Q O O Totalmente de acuerdo

Emociones en el trabajo

A continuacién, encontrara una serie de afirmaciones que debera valorar en una escala del 1 al 7, segin
su preferencia. Es importante que responda en base a una percepcién general y no acerca de un dia o
situacidn especifica.

46. En mi trabajo me siento lleno de energia. *
Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7

OEGEGRGEGREGREG

Nunca Siempre

Continda
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Continuacion

47. Estoy entusiasmado con mi trabajo. *
Marca solo un 6valo.
1 2 3 4 5 6 7

Nunca Siempre
48. Estoy inmerso en mi trabajo. *

Marca solo un évalo.
1 2 3 4 5 6 7

Nunca Siempre

Datos sociodemogréficos

49. Género *
Marca solo un évalo.

Masculino
Femenino

50. Edad *
Marca solo un évalo.

Menos de 25afos
De 26 a 35afios
De 36 a 45afios
De 46 a 55 afios

Mas de 56 afos

51. Tiempo en la institucién

52. Nivel de estudios
Marca solo un 6valo.

Secundaria completa
Superior incompleto
Superior completo

Postgrado

53. Unidad organica

Continda
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A continuacion, te pedimos puedas dejarnos comentarios y sugerencias sobre el taller “Mejora de la
actitud positiva hacia el cambio”.

54. Comentarios y sugerencias

Con la tecnologia de
é Google Forms
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Apeéndice C. Coordinaciones con OTASS

Date: mié., 21 de ago. de 2019 a la(s) 14:18

Subject: Remisién de Plan de Trabajo de la investigacion: "Mejora de la actitud positiva frente al cambio a través de la Indagacion Apreciativa en una entidad del Estado” - Universidad del
Pacifico

To: <fernando alcalde@otass.gob.pe>

Cc: <jamil alca@otass.gob.pe>, <hugo.sato@otass.gob pe>, Berenice Beltran Chavez <b.beltranc@alum.up.edu pe>, Luis Alberto Ashcallay Arias <la.ashcallaya@alum.up edu.pe>, Sandra
Maria Corso Orams <sm.corsoo@up.edu.pe>

Sr. Fernando Alcalde Poma.
Jefe de la Unidad de Recursos Humanos.
Organismo Técnico de la Administracion de los Servicios de Saneamiento - OTASS.

Mediante la presente comunicacion le expresamos nuestros mas sinceros saludos y a la vez, de acuerdo a lo solicitado, le remitimos
el Plan de Trabajo propuesto para la investigacion: ‘Mejora de la actitud positiva frente al cambio a través de la Indagacion Apreciativa
en una entidad del Estado”, que fue solicitada a vuestra entidad mediante oficio recibido con fecha 16.08.2019 (Tramite 10832).

Asimismo, cumplo con adjuntar ademas, los Curriculum Vitae de todos los integrantes del equipo de investigacion, una presentacion
en power point y la guia de los talleres que incluira el estudio, a fin de brindarle mayores alcances de la investigacion.

Agradeciendo por anticipado la atencidn prestada a la presente, quedamos de Ud.

Atentamente.

Equipo de Investigacion

Lic. Luis Ashcallay Arias

Lic. Berenice Beltran Chavez
Lic. Luz Elena Cornejo Cardenas

------- - Forwarded message ---------

De: Ramon Fernando Alcalde Poma <fernando alcalde@otass gob.pe>

Date: mié., 21 de ago. de 2019 a la(s) 16:23

Subject: Fwd: Remision de Plan de Trabajo de la investigacion: "Mejora de la actitud positiva frente al cambio a través de la Indagacion Apreciativa en una entidad del Estado” - Universidad
del Pacifico

To: Paula Nufiez Neyra <usuario.rh10@otass.gob.pe>, Elvira Gianina Araujo Palacios <usuario.rh12@otass.gob.pe>

Si se aprueba, tendremos este estudio.
Hagan el seguimiento, HT 10832

Creo que esta en GG.

Me comentan.

Fernando Alcalde Poma

Jefe De Unidad De Recursos Humanos OTaSS
=
4w | SERVICIOS DE SANEAMIENTO
UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

0 Calle German Schreiber 210 - San Isidro

@ (51) (1) 5002090 | Anexo: 2100 otass.gob.pe
0 fernando.alcalde@otass.gob.pe n D o
Fwd: Remision de Plan de Trabajo de la investigacion: "Mejora de la actitud positiva frente al cambio a =

través de la Indagaciéon Apreciativa en una entidad del Estado” - Universidad del Pacifico Recibides x

4. Usuario Recursos Humanos 10 <usuario rh10@otass.gob pe> mié., 28 ago. 20191222 ¢ 4
para mi, Jamil, Hugo, Berenice, Luis, Sandra, Ramon, Gianina ~

Estimada Luz Elena,
De acuerdo a lo conversado, la Direccion Ejecutiva aprobo su investigacion y ha solicitado a la Unidad de Recursos Humanos que coordine la ejecucion de las actividades que plantean
realizar. Para ello, acordamos tener una primera reunion con el objetivo de conocer su plan de trabajo.

Dia: martes 3 de setiembre
Hora: 4:30 pm
Lugar: Calle Schreiber 210, San Isidro - sala de reuniones del piso 9

Preguntar en la recepcion del edificio por las oficinas del OTASS e indicar que tienen una reunion con la Unidad de Recursos Humanos. Ante alguna consulta estoy a su disposicion.

Saludos cordiales,
Paula Nufiez Neyra

Continda
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Continuacién

Fwd: SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA EL USO DEL AUDITORIO DEL MIDIS  Recibidos =

u [}

4. Usuario Recursos Humanos 10 <usuario.rh10@otass gob pe> vie., 13 sept. 2019 15:57 Y& 4
para Berenice, Luis, Sandra, mi, Ramon, Gianina ~

Estimados,
jTenemos buenas noticias! ... EI MIDIS nos autorizé el uso del auditorio para realizar el taller.
Por favor tener en cuenta las fechas: 19, 26 de setiembre y 03, 10 de octubre del presente afio.

Solicité visitarlo la proxima semana, para que puedan conocerlo y ver el espacio. Por favor si hay alguna consideracion especial (materiales a ingresar, posicion de las sillas, uso de
proyector, etc, etc) que debamos informar o consultar al MIDIS me comentan.

Saludos
Paula Nufiez

Elvie., 13 de sep. de 2019 a la(s) 14:41, Patricia Baltazar Garcia (pbaltazar@midis.gob.pe) escribi6:
Estimado Sr. Ramén Fernando Alcalde Poma

Me dirijo a usted, para saludarlo cordialmente y en atencion a su solicitud respecto al uso del auditorio del MIDIS, para los dias 19, 26 de setiembre y
03, 10 de octubre del presente afio, en el horario de 3:30 p.m a 6:00 p.m., debo manifestarle que de acuerdo a nuestra programacion, en las fechas y
hora indicada no se ha programado evento alguno.

En ese sentido la Dra. Carmen Silvia Moran Macedo, Secretaria General del Midis ha autorizado se considere la realizacion de su evento: taller "Mejora
de la Actitud Positiva Frente al Cambio", en las fechas y hora indicada, lo que hago de su conocimiento para los fines pertinentes.

Saludos cordiales

Patricia Baltazar Garcia | Secretaria | SG

o>
Ministerio de Desarrollo
w PERU |Miniterio ce Des . +(51)6318000 | Anexo 1500

54 pbaltazar@midis.gob.pe
1509001:2015 150 37001:2016 Q Av.Paseo de la Repiiblica 3101 - San Isidro

0O O © O O /midiseri

Finalizacién - Fase Intervencion Recibidos x =

Luis Alberto Ashcallay Arias <la ashcallaya@alum.up.edu pe> @& lun., 21 oct. 2019 22:05 {f{ -
para fernando.alcalde, usuario.rh10, usuario.rh12, mi, Berenice ~

Estimado Fernando,
Buenas noches,

Para informarle que la fase de intervencion de nuestro Plan de Trabajo ha culminado. Habiendo transcurrido el tiempo necesario para la siguiente fase, adjuntamos el link con la encuesta
que debe ser completada por las mismas personas que Ia realizaron en la primera aplicacion, independientemente si asistieron o no al taller (https://forms.gle/Hrt10y7y2fu11XCCA).

Es necesario que en esta oportunidad ustedes nos ayuden garantizando que las personas de Ia lista que adjuntamos resuelvan el cuestionario con caracter obligatorio.
Esto nos permitira elaborar un informe completo de los hallazgos.
Asi mismo les enviamos el texto que sugerimos vaya en el comunicado que enviaran:

"Seguros de contar nuevamente con tu apoyo te pedimos ingreses nuevamente al link que te adjuntamos a continuacion y resuelvas todo el cuestionario, lo que nos permitira reafirmar tu
percepcion actual sobre las actitudes en el trabajo."

En caso de que alguna persona pregunte el motivo por el cual se esta repitiendo la encuesta, sugerimos indicarles que el objetivo es confirmar la informacion recopilada previamente y asi
orientar de una manera mas adecuada las acciones que como RRHH podrian implementar a futuro.

Seguros de contar con su apoyo nos despedimos.
Atentamente,
Luis Ashcallay

Berenice Beltran
Luz Elena Cornejo
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Apéndice D. Notificacion de aplicacion de encuesta inicial

De: Recusos Humanos <recursos humanos@otass.gob.pe>
Date: jue., 19 de sep. de 2019 a la(s) 10:48
Subject: Fwd Tu oplmon es muy |mponante para el OTASS

‘ieesw‘*ﬂ a'?%’éﬁ&i o

Migurhégel Araqon Dueris iousl areg1 ‘

ganlaliartea ol oo pe>. S“:'s"“am&"w e
VIBI'

?ﬁ Vags

A\,-“.-u

i oee. PO W&J (R

Esﬁmaaéé, =
Ustedes han sido seleccionados para participar del taller "Mejora de la actitud positiva frente al cambio” para el desarrollo de esta actividad, es de suma importancia que

OTASS valora tu opinion. Por ello, hemos elaborado una
encuesta que nos permitira conocer tu percepcién sobre
las actitudes en el trabajo.

Tus aportes son muy importantes para seguir mejorando.
{Agradecemos tu participacion!

ENCUESTA AQUI




Apeéndice E. Notificacion de aplicacion de encuesta final
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--------— Forwarded message ---------

De: Recusos Humanos <recursos.humanos@otass.gob.pe>
Date: vie., 25 de oct. de 2019 a la(s) 10:44

Subject: Encuesta sobre actitudes en el trabajo

To: Recusos Humanos <recursos.humanos@otass.gob.pe>

Seguros de contar nuevamente con tu apoyo te
pedimos ingreses al link que te adjuntamos a
continuacion y resuelvas todo el cuestionario, lo
que nos permitira reafirmar tu percepcién actual
sobre las actitudes en el trabajo.

ENCUESTA AQUI

Q@ oTass

e T e
SERVICIOS DE SANEAMIENTO
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Apéndice F: Guia de entrevista al equipo elegido

¢Cual ha sido la experiencia profesional mas positiva que ha tenido en su vida, en la que
usted se sintié mas realizado, comprometido y orgulloso de usted mismo y de su aporte
en el OTASS?

Con toda sinceridad, y sin tratar de ser humilde, ;qué es lo que usted valora mas?

- De usted mismo

- De su trabajo (lo que realiza en OTASS)

- De su equipo de trabajo

- De OTASS

- ¢Cuales son las cualidades y habilidades que usted aporta a su equipo y a la institucion?
Cuando las cosas funcionan bien, ¢cuales son los factores que dan vida al OTASS?

¢Cuales serian los tres deseos que usted tiene para que OTASS sea una institucion exitosa?



1.

Apéndice G. Cuestionario - Fase descubrir

Preguntas iniciales:
¢Qué es lo que le da vida a esta institucion cuando estd en su mejor momento?
¢Qué te hace sentir orgulloso de pertenecer a OTASS? ¢Por qué?

¢Qué aspecto valoras mas de tu trabajo? ¢Por qué?

Preguntas focales:
Identificacion y compromiso con tu trabajo
* ¢Qué es lo que més te agrada de ir a trabajar?

*  ¢Qué parte de tu trabajo crees que genera mas impacto?

Identificacion y compromiso con la institucion

*  (Qué es lo que te hace sentir orgulloso de la historia de OTASS? ¢Por quée?

Identificacion y compromiso con tu equipo de trabajo
* (Qué valoras de tu equipo de trabajo?

* ¢Qué es lo que te hace sentir que tu equipo de trabajo es unico?

Identificacion y compromiso con tus pares
+ ¢COmo apoyas a tus pares en otras areas?

» ¢CAmo tus pares de las otras areas te apoyan?
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Apéndice H. Registro fotografico
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