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En una presentación en la Conferencia de la Red de Personal de Emergencias (EPN) en 
Gatwick, Reino Unido, en mayo de 2009, Kate manifestó a los participantes su opinión de 
que las organizaciones no deberían concentrar sus energías en gestionar el cambio, un 
término que implica que el cambio es en cierto modo negativo y un acontecimiento sencillo, 
sino que deberían enfocarse más bien en desarrollar conductas de adaptación al interior de 
su organización.  

En 2007, Amnistía Internacional se embarcó en un importante proceso de cambio, para lidiar 
con la velocidad con la que circula actualmente la información determinante para la misión 
de Amnistía alrededor del mundo. De esta forma, el cambio le fue impuesto a Amnistía 
Internacional, y adaptarse fue esencial para la organización para poder cumplir con su 
responsabilidad de responder al mundo exterior. 

Reconociendo la necesidad de efectuar un cambio radical en su organización a todo nivel, 
Amnistía decidió enfocarse en el corazón de la relación laboral. Amnistía elaboró un marco 
de competencias, diseñado para revisar cada función a lo largo y ancho de la institución. 
Analizaron los atributos y conductas positivos a todos los niveles de la organización y 
decidieron cuáles eran deseables y debían ser alentados en el período de transición y más 
allá de éste. El marco de Amnistía indicó a los empleados/as las áreas y niveles de 
desempeño deseados y describió las conductas que debían ser valoradas y reconocidas. Se 
otorgaron recompensas a dichos enfoques y comportamientos positivos, con el fin de 
incentivar sus conductas de adaptación.  
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El personal de una organización, especialmente el que trabaja en el sector humanitario y de 
desarrollo, tiende a ser extremadamente dedicado a su trabajo y a la causa. En ocasiones, 
esta dedicación no le permite ver el cuadro más amplio, y a la organización en su conjunto le 

cambio  (sust.):  acción y efecto de variar o alterar un estado por otro  
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impide mirar hacia delante e identificar los cambios que se avecinan. Es por esa razón que 
las organizaciones del sector humanitario y de desarrollo necesitan incentivar las conductas 
de adaptación. 
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Hay una serie de desafíos que las ONG están enfrentando actualmente, y que Kate 
resume de la siguiente manera: 
 
	���=  Si bien es importante guardar una memoria histórica sobre el ayer y ésta tiene 
un valor para definir el futuro de la organización, es necesario poner dicha memoria 
en el lugar que le corresponde, a fin de garantizar que cualquier proceso esté 
orientado al futuro y no al pasado. 
 
����
�
5������������=  La medición de lo que constituyen los éxitos y los fracasos es 
muy importante en un proceso de cambio. 
 
�
����:+�=  Los/las líderes tienen que tener coraje y tener presente la visión de la 
organización. 
 

������=  Para tener éxito y avanzar, las organizaciones tienen que empezar a tomar 
conciencia del talento de su personal y gestionarlo con eficacia: “Si concibiéramos el 
talento del personal como un recurso, de la misma forma en que consideramos el 
financiamiento como un recurso, le estaríamos haciendo un gran servicio a la 
sociedad civil.” 
 
	�����
:�9�=  Las organizaciones disponen de mucho menos tiempo para invertir en 
mucho más aprendizaje. Por eso, es importante no solo invertir en talento sino 
redactar los contratos de trabajo de modo tal que los y las colegas entiendan que su 
trabajo será diferente mañana de lo que es hoy. 
 
	������
5�=  La necesidad de adaptación es constante; el cambio rara vez es un 
acontecimiento único y sin complicaciones. 
 
�.�����=  Las organizaciones necesitan definir de quién son las opiniones que 
cuentan y quién está definiendo lo que significa “éxito”. 
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Un liderazgo fuerte facilita el cambio, pero ¿qué es lo que infunde esa fortaleza? Las 
conferencias concluyeron que el factor “coraje” era más importante que el factor “poder”, y 
ahí están las palabras del Decano del Henley Business School en la revista Economist (20 
de julio de 2009): “Los líderes pierden autoridad moral por tres motivos: observan una 
conducta poco ética; se ven invadidos por la falta de confianza en sí mismos y pierden su 
convicción; o se ven enceguecidos por el poder, adquieren una percepción distorsionada de 
sí mismos y en consecuencia pierden la conexión con los grupos que lideran a medida que 
se altera el contexto que los rodea.” 

Ésta fue la sesión grupal más popular en Nairobi: ¿qué hacer si se hace evidente que los 
líderes de la organización no están llevando a cabo el cambio requerido, o están 
implementando un cambio por las puras – el síndrome de la escobita nueva? Se sugirieron 
funciones clave para los jefes/as intermedios, y para aquellas personas a las que les importa 
lo suficiente como para decir algo. Las organizaciones tienen que incentivar el liderazgo en 
cada jefe/a, expandiendo el “liderazgo razonado” o “liderazgo del pensamiento” 
(http://www.leadersdirect.com/thoughtleadership.htm) al involucramiento voluntario. 

Las “víctimas” son las personas a las que les ocurren los cambios, y en las conferencias 
hubo intensas discusiones acerca de los procesos que generan sentimientos negativos 
(www.epn.peopleinaid.org). Está la palabra “cambio”, para empezar. ¿Por qué anunciar un 
“proceso de cambio” cuando el cambio ocurre todo el tiempo? Es mejor utilizar palabras 
como adaptación, crecimiento, aumento de la eficacia. Y concentrarse en comunicarse con 
el personal e involucrarlo en “el proceso”, y en preparar los sistemas institucionales para el 
cambio. El veredicto fue “ser humanos” y, por encima de todo, cerciorarse de que los líderes 
estén liderando. 
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El proyecto incluyó una serie de talleres con el fin de asegurar que el personal saliera de 
Visión Mundial con dignidad y con mejores perspectivas laborales. En total, 465 miembros 
del personal participaron en el proyecto MERLOT hasta el final, el mismo que incluyó 
sesiones tales como “revisión de hojas de vida”, “capacitación en redacción”, “evaluaciones 
confidenciales de habilidades”, “reflexión sobre logros personales” y “desarrollo de 
destrezas”. Al final de los talleres, el personal recibió retroalimentación sobre la evaluación 
de sus habilidades y tuvo la oportunidad de conversar sobre el tema con un miembro del 
personal de Recursos Humanos (RRHH). 

Al enfrentar el cambio con un enfoque proactivo, Visión Mundial diseñó e implementó un 
proyecto que fue enormemente exitoso, ya que facilitó lo que constituía un proceso de 
cambio sumamente difícil de manejar. 
 
En las palabras de Visión Mundial, el 
proyecto MERLOT fue un ejemplo de 
una iniciativa de RRHH que fue 
efectivamente llevada a la práctica: el 
valor medular de Visión Mundial, 
“valoramos a las personas”. Una 
evaluación del proyecto demostró que 
el 95 por ciento de los participantes 
sintió que el proyecto contribuyó a que 
se sintieran valorados por sus ex 
empleadores. 
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