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V. Andlisis de Resultados

Como resultado de las conversaciones acerca del cambio organizacional llevado a cabo por Roche Chile en
los PST’s y de la recoleccién de material dispuesto por la organizacién, se pudo identificar el contexto y
obtener distintas visiones en que se produjo el cambio

A nivel general, lo primero que se pudo constatar es que cualquier cambio organizacional de por si provoca
ruido y genera resistencias, y Roche Chile no fue la excepcién. En las entrevistas se reveld que existieron
distintos grupos que expresaron su resistencia de diferentes formas: colaboradores que ignoraron o
negaron el cambio, otros que no creian en su efectiva implementacion porque no es lo que le conviene a
la compaiiia y también estaban presentes aquellos que lo expresaron tacitamente, confirmandose asi una
tendencia natural al status quo y baja tolerancia al cambio de parte de los colaboradores, de querer
mantener las cosas tal cual y no perder algo valioso que se ha conseguido hasta ahora. Al mismo tiempo
se cuestiond la real necesidad de cambiar, si es que hoy se consiguen los resultados esperados por la
compaiia.

Lo cierto es que todo cambio afecta mds a algunos grupos o a personas que a otras, donde hay areas que
se ven mas favorecidas por sobre otras, en que se ganan y se pierden cosas simultdneamente y por ende,
son las desfavorecidas las que manifestaron de alguna manera su descontento con el cambio.

Paralelamente, todo cambio trae novedad o esperanza de que llegue algo valioso y por esto mismo existen
colaboradores que se quieren adherir a este. Aqui se constatd el propio sentimiento de desafio de los
empleados por la oportunidad de estar implementando algo innovador en la industria farmacéutica y en
Chile, representando una oportunidad de aprendizaje al cambiar modelos de trabajo tradicionales,
ampliamente reconocidos que han sido ejecutados en los ultimos 30 afios, como la funcién comercial de
los representantes de ventas.

Como producto del analisis realizado, se identificaron elementos que fueron obstaculizadores para la
implementacion de la metodologia agil en Roche Chile, asi como aquellos factores que facilitaron su
desarrollo . Estos elementos se pueden diferenciar seglin cinco ambitos, presentados a continuacién en la
tabla:

Ambito A. Obstaculizador B. Facilitador

I. Planificacion | 1. No se definieron métricas para 1. Plataforma comun de objetivos:

del cambio medir el avance del cambio: no se Simplificé procesos y permitid
definieron plazos, etapas, ni indicadores | visibilizar los objetivos de cada PST
de las actividades del cambio. Esto generando mayor comunicacién e
provoco ajustes continuos sobre la integracién de la compafiia.

marcha de la transformacion sin
evidenciar un objetivo claro.
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Ambito

A. Obstaculizador

B. Facilitador

2. Ausencia de Plan de reconocimiento,
incentivos y metas colectivas alineados
a la nueva mentalidad: No existia una
compensacién econémica o no
monetaria que incentivara a los
colaboradores a adoptar esta nueva
mentalidad. Asimismo las metas
permitian seguir pensando y trabajando
de manera individual.

3. Parte de la compaiiia no participé
del proceso de cambio: el cambio se
implemento a distintas escalas y no se
considerd a areas de soporte como
parte propiamente tal de la
transformacion.

4.Comunicacidén poco efectiva:
Comunicacidn poco concreta, uso
frecuente de "Muletillas” o
terminologias abstractas para referirse
al cambio organizacional acabaron por
generar una aversion de muchos
colaboradores por la transformacion.

5. Falta de espacios de contencion: No
se permitié una interaccién genuina de
los lideres con los colaboradores. Las
primeras experiencias provocaron que
las personas crearan sus propios
espacios informales de contencion.
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Ambito

A. Obstaculizador

B. Facilitador

6. Insuficiente tiempo de adaptacion:
falté tiempo de preparacion para la
comprension y ejercicio de la
metodologia agil y especificamente de
este nuevo tipo de liderazgo.

7. Alta carga laboral y complejidad de
la transformacion: el cambio trajo una
mayor exigencia que provoco estrés y
presién del trabajo, que desgasto a los
colaboradores y representd una parte
importante del costo social para la
compaiiia.

Il. Mentalidad
jerarquica

8. Posicidn Jerarquica: dificultad de
desprenderse de una posicién de toma
de decisiones, para participar como un
miembro mas en los proyectos de la
compaiiia.

9. Mentalidad Jerarquica: dificultad
para eliminar o disminuir aspectos
jerdrquicos profundamente arraigados
en la mentalidad de los colaboradores y
equipo directivo de Roche.

10. Procesos Burocraticos: se evidencid
un alto numero de controles y
supervisiones detalladas de los procesos
gue finalmente retardaron n proyectos
de la compaiiia.

11. Silos: se crean nuevos silos debido al
empoderamiento de los PST's,
definicidn de objetivos poco claros y
competencia implicita entre areas.
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Ambito A. Obstaculizador B. Facilitador
lll. Conflicto 12. Escepticismo del cambio: 2. Apreciacion de este nuevo tipo de
de Roles Liderazgo: el hecho de no tener un jefe

Gran parte de los colaboradores no
tenia la conviccion suficiente de que
esta metodologia fuera el camino
correcto para Roche Chile.

tradicional generd mayor confianzay
apertura al trabajo.

13. Sobre colaboracion entre areas:
Cred una falsa sensacién de avance de
las actividades de la compafiia 'y
provoco pérdida de foco y priorizacion
en las actividades.

14. Poca claridad sobre el limite del
empoderamiento: Existian dudas sobre
la real autonomia de los colaboradores
para tomar decisiones, debido al
cuestionamiento de la real confianza
entregada y por posibles reproches
producto de malas decisiones de los
PST’s.

15. Ambigiiedad de Roles para la
implementacion del cambio: La falta de
definicidn y preparacion de roles generé
gue personas no pudieran desempefiar
adecuadamente su funcion.

16. RRHH enfocado en la
implementacion de los aspectos
técnicos por sobre los aspectos
humanos: Esto conllevé a un coste
social, que implicé que un gran grupo
de colaboradores quedd dolido por
como se llevd el cambio y contribuy6 a
gue personas dejaran la compaiiia.
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Ambito

A. Obstaculizador

B. Facilitador

IV. Mentalidad
agil

17. Experiencia laboral previa en la
industria farmacéutica: Una mayor
trayectoria en la industria, aumenta la
probabilidad de que el colaborador
presente dificultades en la
incorporacion de los nuevos conceptos
agiles, asi como desaprender habitos
laborales.

3. Mayor conexion con Clientes : Los
clientes apreciaron que Roche tiene
una filosofia y sistema de atencién mas
directo acorde a sus necesidades, lo
gue generd un ambiente de que las
cosas se estaban haciendo bien.

4. Empoderamiento de los PST’s: una
mayor autonomia de los colaboradores
principalmente en procesos diarios,
generd buenas sensaciones en los
equipos de trabajo.

5. Colaboracion interna: en un inicio se
tuvo que inducir, y luego provoco el
surgimiento de distintas y mejores
ideas gracias al trabajo
interdisciplinario y transparenté la
demanda de trabajo individual de los
PST’s.

6. Poca experiencia laboral previa en

la industria: facilité la predisposicién a
la incorporacién de nuevos conceptos

agiles.
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Ambito

A. Obstaculizador

B. Facilitador

V. Contexto

18. Cultura Chilena: comprende

aspectos que no favorecieron el cambio.

a. Falta de trabajo con sentido de
urgencia.

b. Poca frontalidad para conversar y
decir las cosas dificiles.

c. Perfeccionismo que no aporta al
modelo de ensayo y error.

7. Disciplina de abanderados del
cambio: Se catalogd que parte del
trabajo estructurado de un grupo de la
organizacion, le permitié a la compaiiia
avanzar en la implementacion del
cambio.

19. Practicas de la Industria
Farmacéutica: Industria poco propensa
al cambio por la naturaleza tradicional
de sus funciones y hébitos instaurados.

8. Avance digital: permitié una mayor
interconexidn con diferentes filiales y
clientes debido a la pandemia.

20. Cultura de Roche Global: impulsé a
vivir el cambio, sin dar los lineamientos
sobre cdmo y qué especificamente
implementar, lo que produjo falta de
claridad y un vacio sobre como
proceder en las afiliadas.

9. Cultura de cambio: el hecho de que
Roche ya pasé por cambios
organizacionales menos intensos y con
alta frecuencia, permitié una apertura
inicial de la compaiiia a un nuevo
cambio.

A continuacidn, se describen los elementos definidos en la tabla:

A. Obstaculizadores
1. No se definieron métricas para medir el avance del cambio:

Hay dudas en cuanto a cudles y cdmo las actividades realizadas pueden impactar en el objetivo de la
transformacion, se sefialé que la definicién de actividades por area puede diferir segin el modo en que las
personas interpretan la funcidn, del area de desempefio u otros intereses personales. Dichas actividades
pueden realizarse periddicamente, ser controladas

rutinariamente, y sin embargo no estan

necesariamente alineadas al objetivo de la compafiia y de la transformacion.

Lo anterior y el hecho de que la afiliada de Roche Chile no tuviera métricas para definir el nivel de avance
en laimplementacidn del cambio, no le permitié a la compafiia realizar una evaluacién real de su ejecucion,
en el sentido que su avance se definia por percepcionesy diagndsticos de opinidn, pero no por un indicador
de cumplimiento. Esto tuvo importantes consecuencias debido a que afectd al implementacion del
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cambio, pues la Plana Directiva al no contar con una medicién no tenia claridad sobre los temas en que se
debia avanzar.

Por contraparte, un miembro de RRHH comenta el hecho de que no es tan simple como llegar y definir un
indicador que sefale que el cambio ya esta implementado en un punto, pues el solo hecho de definir un
tiempo de cumplimiento para una actividad puede no representar necesariamente un avance del cambio.

En esta linea, el mismo seiala que los objetivos tienen que ser grandes, ya que definir metas te limitan
individualmente y la ambicién para conseguir mejores resultados, ejemplifica la situacidon imaginando que
Amazon podria haberse quedado vendiendo libros. Por esto, indica que es mejor instalar propdsitos,
objetivos mas generales y eliminar las metas especificas.

2. Ausencia de Plan de reconocimiento, incentivos y metas colectivas alineados a la nueva mentalidad:

Como se implementé el cambio produjo que gente se resintiera y no quedara conforme con el proceso
llevado a cabo, situacion que quedd reflejada en diagndsticos internos.

En vista de esta situacion, algunos colaboradores declararon que hubiera sido bueno establecer alguin plan
de incentivos para que un mayor nimero de colaboradores se hubieran sentidos atraidos a adherirse al
cambio, ya que a juicio de los colaboradores no les parecia razonable asumir un mayor nivel de
responsabilidad y complejidad en sus labores por la transformacién pero al mismo tiempo no recibir una
mayor compensacién monetaria o no monetaria por la labor realizada, o bien contar con un sistema de
reconocimiento que premiara aquellas conductas o acciones que favorezcan al cambio organizacional.

En especifico, se indicé que surgié una necesidad de reconocimiento en la transformacion, de ver el aporte
que realizaban tanto las dareas como los individuos. En esta linea, el miembro de RRHH sefiala que hay
gente que ama el reconocimiento, e indica que se es consciente de que a la gente hay que reconocerla y
se ha realizado este tipo de acciones, pero no segun lo esperado, observando la dificultad de que a los
colaboradores se les debe premiar de diferente manera, pues se le llega de distinta forma a la gente.

Muy mencionado fue el hecho de que las metas individuales hacen que la gente trabaje en silos, por lo
gue es necesario tornar a un sistema de evaluacion de desempefio que comprenda el colectivo.

De esta manera, se concluye que hay bajos incentivos de los trabajadores para tornar a una estructura
mas agil, por lo que se sefiala que es un desafio de la organizacidn poder crear y reconocer esa disposicion
de servir el cambio.

3. Parte de la compaiiia no participé o muy levemente del proceso de cambio:

La percepcion generalizada sobre el avance de la implementacion del cambio es que no fue pareja o
equitativa, donde algunas areas y estamentos (como administrativos) avanzaron mas que otros, incluso
algunas personas practicamente no participaron del cambio, sélo a nivel de difusién.
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Respecto a los estamentos, se sefiala que el cambio organizacional generé un empoderamiento de
profesionales de la compaiiia, y no tanto asi para los administrativos y auxiliares, donde no hubo mucha
variaciéon y mas bien se mantuvieron bajo los mismos estandares tradicionales.

Desde la perspectiva de la funcidn, este cambio se dio principalmente en areas del negocio, mas
relacionada al cliente, pero que ha sido dificil de permear en areas mds tradicionales, como las de soporte
de la compainiia; finanzas o administracién. Aun asi, algunos miembros de estas dreas formaron parte de
los PST’s, pero esto fue a nivel individual, lo que no significa que el area como tal participé del cambio.

Producto de lo anterior, se sefiala que la implementacién del cambio se realizé6 de manera desparpajada
“a ratos”, con distinto nivel de avance segln area, que diluyé de cierta manera su propésito global.

Indagando en las razones de por qué el cambio se implementd a distintas escalas, seglin una entrevistada
es porque su integracién a la compaiiia no fue transversal, ni fue equitativa la manera en que se entregaron
las directrices, tanto en las caracteristicas del cambio como en nuevas formas de trabajar. Esto segun otro
entrevistado ocurrié también porque la transformacién partiéo desde y con un equipo principal y no se
considerd a toda la compaiiia.

Los entrevistados justifican que no es bueno que parte de la compafiia quede fuera del proceso de cambio,
por una razén de efectividad del trabajo, ya que para el desarrollo e implementacién de soluciones la
compania depende de todas las areas. Tal como se sefiala:

“Hay que entender que todas las areas estan relacionadas con todas; drea legal - médica- ventas. Por
ejemplo, un proyecto de un PST necesita ser legalizado en 90 dias, pero si el area legal no conoce el planify,
los planes de 90 dias, puede no responder a tiempo" (2FG).

Por contraparte, el miembro de RRHH sefialé que también se pueden observar distintos grados de avance
en la compafia y entre los mismos PST’s debido a factores que no dependen de la gestion de la
organizacién, como el miedo y una buena actitud de las personas que componen los equipos para aportar
y avanzar en el cambio.

Por ultimo, se sefiald que si bien el avance de Roche Chile en la transformaciéon ha sido mayor en
comparacion a los paises de la regidn, éste se debid exclusivamente a que el grupo abanderado por el
cambio hizo avanzar a la compafiia, progreso que no fue de forma integra como empresa, ya que aln se
mantenia partes de la compaiiia distanciadas o fraccionadas del cambio.

Para un entrevistado, lo anterior produjo un tipo de desequilibrio en la compaiiia, evidencidandose las dreas
gue eran mas consideradas o relevantes de la organizacion.

4. Comunicacion poco efectiva:

Un entrevistado afirma que a pesar de los esfuerzos de la compafiia en comunicar adecuadamente el
cambio y los artefactos agiles, ésta no fue suficiente, ya que no encontré una buena recepcion por parte
de los miembros de la compaiiia, siendo no aceptada totalmente ya que varios de los colaboradores no
sabian si esta transformacion tenia sentido para Roche.
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El Gerente de Recursos Humanos y responsable por las comunicaciones realizadas también cree que hubo
mucha incomprensién e incertidumbre sobre lo que iba a pasar que acabd por frenar el impacto de la
comunicacion a los trabajadores, dando lugar a que la gente supusiera aspectos del cambio al no tener o
no creer la informacién sobre éste. Ejemplo de esta incomprensidn, es que una parte de la compafiia no
tenia claro si el origen o la razén del cambio era una iniciativa de Roche Global o particular de Roche Chile.

Respecto a esta falta de comprensidn, algunos colaboradores mencionaron que este también se daba por
el uso de terminologias abstractas para promover el cambio, como la palabra “transformacién”, que en su
opinién fue super utilizada, ocupandose desde un ideal hasta como chivo expiatorio para algunas
decisiones tomadas, incluso hasta ser asociada a despido.

En definitiva, esta palabra causd aversidn en un grupo de empleados, reflejada en la siguiente frase:

“Ya no me gusta mucho hablar de transformacién, como que siento que me tiene un poco superada la
palabra, por todo eso, estamos en transformacidn, que la transformacién pide esto, transformacion y que
diablos es transformarse” (FG2).

Los colaboradores sugieren que hubiese sido mds productivo haber ocupado un lenguaje mds directo y
concreto, definiendo lo que realmente se esperaba de los colaboradores y de los lideres, en vez de utilizar
términos como “pasién”, en que no quedaba claro lo que se queria concretamente.

Como reflejo de que esta comunicacién no fue efectiva, segun el autodiagndstico de los PST’s realizado
por la consultora, concluyé que sélo un 62% cree que la mitad de su equipo puede explicar el
funcionamiento y los beneficios de la agilidad.

En sintesis, los colaboradores creen que la comunicacién no fue realizada de la mejor forma, ya que dada
la urgencia, se opto6 por una estrategia de ajustes comunicacionales durante el proceso para responder a
las expectativas. Escenario que fue admitido por un miembro de la directiva, sefialando que debido al poco
tiempo que se tenia, no hubo una intencidn real de conectar con la gente, sino que de movilizarla hacia un
punto.

5. Falta de espacios de contencidn:

Hubo unanimidad sobre |a falta de espacios de contencién durante el proceso del cambio en relacién a las
dudas e inquietudes de los colaboradores de Roche. El encargado de comunicaciones sefialé que hubo
pocas instancias de contencion para la estrategia definida, solo se “lanzé un plan” y le dijeron a la gente
gue confiara, porque la veia con dudas.

Se agrega que en estos espacios de contencidn, comunicarse con la plana directiva no garantizaba escucha
activa, sino que incluso podria ser algo perjudicial ya que aquellos que tenian el coraje de decir que aun se
sentian confundidos, podrian ser considerados reacios a la transformacién o detractores del cambio.
Ademas habia suspicacia de que la informacidén se filtrard a la plana directiva, dudando de la
confidencialidad de la instancia, como lo relata una colaboradora.
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“Desde mi punto de vista, instancias formales quizas existieron, pero son falsas, falsas en el sentido de que
I”

no puedes hablar la realidad, entonces no sirve mucho si al final estan dirigidos por el Gerente Genera
(FG2).

Se afirma que los espacios de contencidon fueron solicitados en reiteradas ocasiones ya que las personas
necesitaban de mas lineamientos y direccionamiento, instancias que finalmente no fueron brindadas
segun lo esperado.

Se menciona que la falta de espacios de contencién formales terminé por formar espacios de contencion
informales, conformados por los propios colaboradores en espacios no convencionales como
videollamadas, chat o fuera de la oficina. A pesar de que estos espacios informales se dieron
organicamente, los entrevistados creen que no eran las instancias mas apropiadas para discutir los temas
debido a la falta de otras visiones o informacidn pertinente que pudiera contrastar la discutida.

Respecto a la evaluacién interna realizada por los Sponsors, se indic6 como una falla la contencidn
realizada, en que se reconoce que faltaron conversaciones dificiles, mas crudas en la organizacion para
decirse las cosas con mas claridad y calibrar las expectativas de la transformacidn con distintos actores del
cambio.

Al respecto, segun la teoria del enfoque socio técnico adoptado por Roche, el no considerar una de las
variables; social o técnica, termina siendo contraproducente para la organizacidn, privandola de los
resultados esperados del cambio (Appelbaum, 1997). En esta misma linea, segin el “Manifiesto Agil”
indica que las personas deben ser valoradas por sobre los procesos, evidenciando la necesidad de un
equilibrio de ambos factores en la implementacidn de la metodologia. Sin embargo, ante un conflicto que
pudiera ocurrir, el priorizado deberia ser el social por sobre los procesos técnicos (Raedemaecker,
Handscomb, Jautelat, Rodriguez, Wienke, 2020).

6. Insuficiente tiempo de adaptacion:

Varios comentarios apuntaron a los frecuentes ajustes realizados del cambio, en que no se dejaba plasmar
y consolidar una iniciativa y ya comenzaba la siguiente intervencidn, como si fuera una especie de apuesta.

Se sefiala que esta falta de espacio para la ejecucidn del cambio generd incertidumbre y ansiedad en los
miembros de los PST’s, pues se daban sefiales que el rumbo del cambio no era muy claro para la directiva
de la compaiiia.

En esta linea, un PO define la implementacion de cambio como una ejecucién brusca, en que no se
definieron o dieron los tiempos para ir asimilando el cambio y da el siguiente ejemplo:

"Es como decir de un dia para otro en Chile, ya no se maneja por la derecha, sino que vamos a manejar
por la izquierda. Te aseguro que van a haber muchos accidentes por mucho tiempo si es que no hay un
cambio paulatino, ya que es un cambio en que debes ir entregando los mensajes de una manera diferente"
(PO3).
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Paralelamente, el miembro de la directiva sefiala que Roche Chile no podia esperar siempre ver los
resultados para implementar un siguiente cambio, pues era un cambio de gran envergadura que se debia
implementar intensamente, en un corto periodo de tiempo, y que lamentablemente no habia otra manera
de hacerlo. En esta linea, indica que las decisiones en Roche Chile no se tomaron pensando en que fueran
populares, sino que en el largo plazo, en la sostenibilidad de la compaiia y no segin la angustia del
presente.

Lo anterior hizo ver que el tiempo de adaptacién que tenia previsto la compaiiia eran forzados y no eran
los mismo que exigia un cambio de esta magnitud, para que los colaboradores asimilaran efectivamente
esta metodologia.

Ante eso, el Gerente de RRHH reconoce que no se definiéd un plan de implementaciéon propiamente tal,
sino que se iba hilvanando el cambio en el transcurso de la transformacion.

Al respecto, De Loach (2014) seiala que las empresas deben considerar que el depender del esfuerzo del
ser humano significa que las fuerzas sociales estan vigentes y que influyen en la produccion de bienes y
servicios, por lo que de optar por plazos dependiendo solo tomando en cuenta factores tecnoldgicos, se
considera como defectuoso e inapropiado.

Una colaboradora realiza una critica manifestando que el ET sélo veia la transformacién desde la parte
laboral sin ver las consecuencias de ésta, como indica:

“éiUno puede realmente separar estas dos aguas? No puedes ser ciego y ver la transformacién como
solamente la parte laboral y no lo que le estd pasando a tus personas dentro de tu organizacién, cachai"
(FG2).

7. Alta carga laboral y complejidad de la transformacién

Los entrevistados sefialaron que la agilidad trajo una mayor presion y estrés de trabajo, ya que al estar
todo interconectado hay una mayor responsabilidad de todos por la integracidn de dreas, de colaboracién,
co-creacion y testeo, lo que se tradujo a una mayor carga laboral y funciones con un mayor grado de
dificultad.

Realizando una comparacién con el sistema tradicional, se sefialé que el cambio trajo una mayor
complejidad, debido a que bajo el modelo tradicional cada persona esta en su drea y solo el jefe sabe lo
qgue hace. En cambio bajo este sistema se saben mds las cosas y requiere de mayor reportabilidad,
coordinacion y flujos de informacion entre distintas unidades.

Appelbaum (1997) sefiala que estos tipos de cambios organizacionales suelen ser complejos debido a que
requieren una gran cantidad de personas involucradas para que este ocurra y por la interdependencia y
conexiones necesarias entre dreas para que este funcione de manera fluida.

Un factor del nuevo modelo sefialado como un desafio y clave para la gestion de un PO, es la relevancia
de entender e internalizar el rol de liderazgo debido a que el modelo de PST’s funciona solamente si la
persona que lo estd liderando, cultural y técnicamente lo entiende, como se refleja en la siguiente frase.
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"M3s que el tema de pescar las piezas de ajedrez y de repente agruparlas de otra forma, si uno no entiende
para qué fueron creados, o cual es el funcionamiento, cudl es el estilo de trabajo que se quiere
implementar, puede producir una discordancia entre el modelo clasico y el modelo nuevo" (PO1).

En esta linea, Appelbaum (1997) recomienda que dada la complejidad y delicadeza del proceso, es
necesario contar con una estructura de transicién, la cual es responsable de apoyar a los colaboradores en
el aprendizaje de nuevas habilidades y conocimientos necesarios para esta nueva forma de operar. Por lo
anterior, hay que estar consciente de que este periodo de transicidn exige de esfuerzos organizacionales.

8. Posicidn Jerarquica

Segln los entrevistados, el desprenderse de una posicién de liderazgo en la cual el individuo tiene como
principal funcion la toma de decisiones, no es tarea simple. Esto, debido a que el actuar bajo el modelo
tradicional tanto tiempo termina por preparar Directores y Gerentes con el objetivo de ser tomadores de
decisiones en diversas situaciones y no es sencillo traspasar de un dia para otro la responsabilidad de una
decisién a otro miembro de la organizacion.

Se indica que el simple hecho de comunicar y promocionar “un nuevo estilo jerarquico”, en este caso la
estructura de los marcos de trabajo agiles no fue suficiente para que los individuos se convencieran de
cambiar su manera de trabajo para obtener los beneficios declarados del cambio. Al respecto, el gerente
de recursos humanos se dio cuenta de lo anterior al escuchar comentarios como el siguiente:

"Rubén, yo vivi para la jerarquia, yo estudié para ser lider, jefe, tener una oficina, o sea, ustedes lo que me
estan diciendo ahora no me convence” (GRH).

En este sentido, la dificultad de desprenderse de una posicidn jerarquica se vuelve ain mas evidente en
las situaciones mas criticas, en donde se necesité de una respuesta rapida y practica ante la adversidad, y
en las cuales se observé retrocesos respecto al empoderamiento de los miembros de PST, ya que las
decisiones finalmente fueron tomadas por la plana directiva o por miembros respaldados por su posicion
jerdrquica.

Un miembro de Roche Bélgica realiza una reflexion sobre la tensién que conlleva desprenderse de una
posicion de toma de decisiones.

“Esta mentalidad es rupturista, ya que se define como lo opuesto a la ensefianza comun, debido a que
nosotros crecimos entendiendo que hay una escalera corporativa, y a medida que tu vas avanzando en tu
escalera vas a tener una mejor calidad de vida, vas a poder proporcionarle una mejor calidad de vida a tu
familia y vas a asegurar tus objetivos personales” (MRG).

Hodgson (2004), sefala que bajo este nuevo paradigma, la posicidn jerarquica en la organizaciéon no

determina un poder de influencia real, sino mas bien es ejercida en base a la persuasion y cualidades
personales, donde el consenso se logra a través del didlogo y no por la posicion en la organizacién.
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9. Mentalidad Jerarquica

Al emplear el término mentalidad jerdrquica, nos referimos a la forma en que los colaboradores conciben
la estructura jerarquica de la compafiia y a la propia percepcién de empoderamiento que poseen. Esta
mentalidad jerdrquica varia segun la experiencia laboral, personalidad y puesto que desempena el
trabajador.

Se senald que en el contexto laboral, la mayoria de las personas conciben la organizacion de manera
jerarquica, reflejada en el siguiente comentario:

“Nosotros en Chile, siempre tendemos a que todas las decisiones tienen que ser tomadas muy
jerdrquicamente, oye voy a preguntar qué le parece al de mas arriba o al del lado, entonces estamos muy
|II

acostumbrado a trabajar de esa forma, qué opina mi jefe y después qué opina el jefe de mi jefe de é
(FG1).

Durante el periodo de implementacion de equipos autodirigidos, catalogado como “periodo de
transicion”, la coexistencia de equipos autdnomos y a su vez la presencia de esta mente jerarquica dificulté
el empoderamiento y toma de decisiones por parte de los miembros de los PST 's.

En esta misma linea, el Encargado de RRHH y quien es uno de los responsables de la implementacion del
cambio, muestra su preocupacién por la fuerte presencia jerarquica en la compafiia. Resume este sentir,
visualizando dos maneras de expresar la jerarquia.

“Uno, yo quiero tener la jerarquia para ejercer el poder y dar 6rdenes y dos, yo quiero que me den las
ordenes, no pensary ejecutar" (GRH).

Ejemplifica estas conductas, en el hecho de que a las personas les ha costado cambiar esta forma
jerdrquica de actuar, ya que los colaboradores frente a una dificultad con el par, tienden a elevar la
solicitud a sus jefaturas, no siendo necesario frente a un problema de mediana o menor complejidad.
Incluso, indica que hubo gente que trajo a las reuniones ordinarias a algun Director para que tome la
decisién sobre un proyecto. Ante esto, el cree que una de las causas, puede ser una falta de ambicién en
los colaboradores de Roche de tomar una actitud de mas riesgo frente al cambio, y de preferir quedarse
en el drea de lo seguro.

Un Product Owner (PO) ve urgentemente la necesidad de cambiar esta mentalidad jerarquica, para que
los individuos sean mas auténomos e indica que se debe romper este circulo vicioso de jefe-subordinado
y él como lider de un PST da el ejemplo, recordandoles a los colaboradores “ustedes no necesitan mi
aprobacion”, “ustedes no necesitan mi aprobacién”, sino que les indica que solo es necesario comentar el
avance y pedir apreciacién general de los temas. Asimismo analiza que esta transiciéon es normal que

ocurra, ya que hay muchas personas “old school”, que piensan de la manera clasica o tradicional.

Paralelamente, el miembro de Roche Bélgica y quien ha visto este tema en mas de una afiliada, comenta
gue muchas veces el tema de asumir mas responsabilidad o tomar decisiones era algo que la gente pedia
y declaraba, pero cuando llegaba el momento del empoderamiento, no estaba dispuesta a asumir.

Por contraparte, los miembros de los PST’s entienden la preocupaciéon a nivel compaiia, de esta
dependencia y busqueda de aprobacidn del superior para tomar decisiones o resolucion de problemas,
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pero agregan que observan dificultades en la plana directiva de dejar que las decisiones sean tomadas por
la organizacion y de cambiar su forma de liderar.

Los colaboradores considera que no es algo simple de tratar y menos en un periodo de tiempo tan corto,

gue de un dia para otro se posea una nueva mentalidad para operar, que ya no sea jerarquica ni menos
burocratica, pues son afios en que siempre se ha trabajado de una manera, entonces es complejo
desarrollar un cambio asi, de manera urgente sin un trabajo o capacitacién previa.

“Querer ahora ya, esta mentalidad agil, que todos seamos lideres, si mucha gente todavia piensa con la
estructura antigua es algo que se deberia haber trabajado antes” (FG2).

Por otra parte, el miembro de Roche Bélgica sefiala su visiéon respecto a este desprendimiento de la
mentalidad jerdrquica en las diferentes afiliadas de Roche, en que observaba diferencias segun la posicidn
de toma de decisidn en la organizacién.

“Las Planas directivas entendian el concepto y estaban dispuestos a caminar en esa direccidn, pero mas
abajo en la organizacidon todavia la parte jerdrquica era muy importante, el reconocimiento del cargo y lo
gue eso representa en la sociedad seguia siendo muy importante” (MRG).

10. Procesos Burocraticos

La burocracia de la compaiia fue caracterizada en las entrevistas como la realizacién de procesos
estandarizados, de actividades rutinarias, a una vasta supervision y control de los procesos y proyectos de
la compaiiia.

Respecto al avance de la compafiia de simplificar estos, hay evidencias de una menor burocracia, por
ejemplo, se eliminaron paginas de presentaciones y reportes innecesarios, aun asi, se alude al hecho de
gue varios procesos burocraticos siguen inalterables en la empresa, que impacta la productividad y retrasa
la toma de decisiones.

En esta linea, un PO agrega que la gran justificacidn para que ciertas decisiones se queden estancadas o
sin evolucidn durante cierto tiempo y que en definitiva mantienen la burocracia, se fundamenta en el
hecho de que se busca la perfeccidn, por los altos estandares de calidad y control requeridos por el rubro
farmacéutico, los cuales poseen un alto nivel de regulacion, considerando el propio tamano de la
estructura de la filial, que hacen mas lentas y costosas las decisiones, contrario a lo que se ha predicado
con los artefactos agiles de experimentar en la elaboracion del producto.

Otro colaborador afirma que se ve el control o sobre control de los procesos, por ejemplo cuando el
Gerente General se propone a saber los detalles de la venta de una cierta region muy pequefia u otro
detalle que va mas alla de su tramo de control. En este sentido, se alude al hecho de que todavia existe la
cultura del micro control, que ha sido dificil de modificar.
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11. Silos

Con la creacidn de los PST's, nuevos silos se crearon al haber un menor control de las actividades realizadas
y a una mayor autonomia de los miembros. Se evidenciaron estos silos ya que se empezaron a realizar
diferentes actividades que impactaban diferentes objetivos de la compania, los que no necesariamente
conversaban entre si. Se menciond que se podia observar que cada uno disparaba para su lado, reflejado
en la siguiente frase:

“Hay unidades aisladas que hacen algo que piensen que esta genial, otro que piense que lo hacen genial
por el otro lado y desde fuera no se ve una estructura unificada, ya que cada uno esta trabajando por sus
objetivos o bien interpretando el objetivo, en que todos creen que es el mismo” (FG1).

Adicionalmente, estos silos se fortalecieron debido a la competencia que se origind naturalmente entre
areas, por ser era el area destacada que co-creabay llevaba mds ideas al ET.

Desde otro punto de vista, un PO le baja el perfil a la creacidon de estos nuevos silos, de que no es un
problema en si, sino que es una consecuencia, una externalidad de implementar un cambio de alta
intensidad en un periodo acotado de cambio.

“Aqui no es que haya algo malo, no es que no se quiera compartir o colaborar, sino que se esta muy
acostumbrado a trabajar en silos, a trabajar de otra manera, de reportar y recibir instrucciones” (PO1).

En esta linea, respecto al autodiagndstico de los miembros de PST’s realizado por la consultora, el 44% de
los miembros considera que pese al cambio, se sigue trabajando de manera individual.

Ante esto, Pasmore (2008) sefiala que es normal que surjan silos debido a que los sistemas de trabajo son
altamente especializados y fraccionados, advirtiendo que este peligro conlleva a que el trabajador
individual puede ser impotente para corregir la situacién en que cada persona esta "atada al trabajo" o a
la maquina, y no le es posible cambiar el sistema técnico para compensar su malestar con la situacidn. En
esta linea, Trist (1963) indica que querer hacer los cambios en solo una dimensién, esperando que el
sistema integral como un todo cambie no necesariamente resulta, ya que el sistema estd compuesto por
multiples variables.

12. Escepticismo del cambio organizacional

Si bien hubo un entusiasmo inicial por esta nueva idea de cambio, luego se constaté una falta de conviccion
y dudas por parte de los colaboradores sobre las razones reales que llevaron a la compaiiia optar por el
cambio y de cuestionar sus posibles beneficios, donde varias personas manifestaron que no querian ser
parte del cambio.

Este escepticismo hacia el cambio, fue reforzado por el rol de la plana directiva, que de estar bien
posicionada en la companiia pasaron a verles como conductores de un buque sin un destino claro, de
avances y retrocesos.
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Se indica que de acuerdo a la evaluacién de los Sponsors, el ET ha tenido que lidiar con una critica
constante y la falta de confianza por parte de los PST’s.

Segun el estudio realizado, estas criticas se fundamentan en lo siguiente:

e Alta rotacién de sus miembros generd sensacidn de improvisacion e inseguridad que dificultd su
gestion.

e Autoritarismo del Gerente General produjo una sumision de los miembros de la plana Directiva,
gue se evidencio en la invalidacion de algunos miembros del ET.

Segun Bion (1946) hay un peligro cuando los grupos se vuelven muy dependientes de un lider, ya que el
grupo demuestra comportamientos poco saludables, los cuales interfieren con las habilidades del grupo
para diagnosticar y lidiar constructivamente con sus propios problemas.

e Rigurosidad del ET al evaluar nuevas ideas de los PST’'S. En este contexto se sefiald que al presentar
nuevas ideas por parte de los miembros de la organizacidn, la directiva fue muy rigurosa al
evaluarlas considerando que eran los primeros ejercicios. Segun relata un PO:

“Parecia un circo Romano, esperabamos el siguiente pulgar para abajo”(P0O3).

e Se evidencid poca autocritica por parte del ET, pese a la declaracion de que es una organizacién
qgue aprende continuamente en el proceso de transformacién.

Se concluye, que la falta de conviccion sobre la necesidad del cambio mas las criticas por cémo se llevd la
transformacién, produjo incredulidad o escepticismo de que el cambio pudiera traer algo realmente bueno
para la compafiia. Como reflejo de lo anterior, la encuesta de clima laboral de la compaiiia en su ultima
medicion del 2020 sefialo que la dimensién de liderazgo bajo 11 puntos porcentuales.

En esta linea de insatisfaccidn de la transformacidn, una colaboradora sefiald que Roche implementd la
metodologia agil en su versidn light, que no confid en la gente para que tomara las decisiones de su trabajo,
y que esto tuvo como consecuencia que no se lograra un real aplanamiento de la estructura de Roche. En
esta linea, se indicé que se cambiaron las estructuras o los organigramas en el papel, sin embargo la forma
en que funcionaba la empresa continué siendo de la manera muy tradicional.

“Es verdad, el organigrama si se apland si hay esa horizontalidad, pero en la practica yo creo que no pasa,
ya que todo recae en las decisiones de arriba y los que estdn arriba piden siempre aprobacidn de arriba,
entonces yo creo que en realidad no estd pasando mucho eso de la horizontalidad. Hay miembros de la
directiva que hacen lo que el gerente quiere y son como “yes man” (FG2).

Para Wouter et al.(2017) la implementacion de los marcos agiles no ha estado exenta de ciertas
resistencias en su implementacién, ya que existe cierto escepticismo debido a que es un sistema que
irrumpe la organizacién y representa un desafio constante el status quo, asi como de sus métodos de
implementacion rapida y de entregas paulatinas de productos inacabados a los clientes para obtener sus
feedbacks.
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13. Sobre colaboracion entre areas

Luego de un tiempo en que se logrd que los equipos pudieran colaborar internamente y con otras areas,
se evidencié una sobre colaboracién entre equipos que entorpecié el cambio y que intoxicé de alguna
manera a la compafiia, ya que se sefialé que el colaborar de mds hizo dafio debido a que el exceso de
trabajo, no siempre necesario, termind causando pérdida de foco, falta de priorizacién de las actividades
y un cansancio generalizado en los colaboradores, y por tanto, retrasé la implementacién del cambio.

Segun los datos de la autoevaluacién de los equipos autodirigidos, un 64% de los colaboradores declararon
estar involucrados en mas de 3 iniciativas al momento, cifra que indica dispersion de los colaboradores.

Respecto a una de las razones que produjo la sobre colaboracion, muy mencionado fue el aspecto cultural,
debido a que en Chile no se es muy directo para decir las cosas, ser claros y poner limites, lo que se traduce
a que a muchas veces se termina haciendo multiples actividades que no aporta necesariamente a un
objetivo. Otra razén es porque la plana directiva fomentd la generacién de nuevas ideas, co-creacién, y
co-testeo sin mucha claridad sobre lo que requeria.

Segun Wouter et al.(2017), este modelo ha sido criticado porque demanda que los colaboradores estén
involucrados en proyectos diversos, lo que facilmente genera sobre colaboracidn y al mismo tiempo los
desvia ya que se alcanzan soluciones diversas y disruptivas.

14. Poca claridad sobre el limite del empoderamiento

Se sefialé que efectivamente el ET entregd autonomia a los equipos de trabajo, sin embargo esto se dio
principalmente para procesos mas simples y de mediana complejidad, pues para los demas proyectos un
poco mas complejo, la decisién recae en quien tiene un puesto de autoridad en la institucion. Situacién
que se refleja en la siguiente frase:

"Nos encontramos en una dualidad, de si puedo hacer muchas mas cosas y es real, pero quizas cosas un
poquito mas complejas, se necesita una autorizacion, una luz verde de alguien en especifico y esa
autorizaciéon proviene del Gerente, ya que contar con su aprobacion es un trampolin para hacer las cosas”
(FG2).

En esta linea, los miembros de los PST’s asumieron este empoderamiento inicialmente con entusiasmo
pero luego también con cierta incredulidad y dudas, debido a que finalmente la plana directiva tomaba las
decisiones relevantes de la compafiia en conversaciones a puertas cerradas. Situaciéon que despertaba la
incertidumbre sobre la real autonomia brindada y ajustes del cambio que pudieran venir.

Asimismo, colaboradores expresan que existia una aprehensidon a tomar decisiones o asumir mayores
responsabilidades que va mds alld de una mentalidad jerarquica, justificando que se corre un riesgo al
tomar una decisién que de no obtener los resultados esperados puede terminar en una desaprobacion o
reprimenda del superior por mucha libertad y confianza que se declare en la teoria, ya que en el dia a dia
no se percibia claramente tal confianza o apoyo entregado por la Directiva.
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15. Ambigiiedad de Roles para la implementacion del cambio

Se sefialé que debido a la mayor necesidad de coordinar las actividades y conectarlas a un objetivo en
comun, resulta clave para el modelo definir los distintos roles del proceso de cambio y utilizar un mismo
lenguaje para referirse al cambio.

Los entrevistados apuntaron a que si bien se asignaron roles para la ejecucion del cambio, estos roles no
fueron lo suficientemente pensados o preparados para una ejecucion exitosa del cambio, debido
principalmente a la falta de formacidn, preparacion y de directrices claras para asumir la funcién de
algunos cargos, como del Sponsor, del Product Owner y de los mismos miembros de los PST's.

Dentro de la adaptacion parcial de los PST’s a los principios de trabajo agiles, sus miembros encontraron
dificultades para encajar de buena manera en este rol. Una de las razones de porque esto acontecid asi,
fue debido a que la generacidn de muchas nuevas ideas dificultd el aterrizaje y ejecucién de proyectos en
el dia a dia, como se sefiald “se estaba un poco en las nubes aun” y esta invitacidn a ir por nuevas ideas
sin tanta claridad sobre el producto esperado, generé un desorden en la coordinacién, como se sefiala:

“Cada PST llegaba como haciendo lo mismo pero de distinta forma, unos que hablan mas, otros que eran
mas callados, otros mds innovadores, entonces yo creo que se dieron cuenta que de esa forma no
funcionaba"(FG2).

Respecto al rol del Sponsor, la idea era que fueran un coach para los PST’s y diera alerta sobre posibles
inconvenientes en los procesos. Sin embargo, en la practica se catalogd su figura un tanto forzada y su rol
no fue muy claro.

Un PO sefialé que se quiso avanzar en este modelo de Sponsor auténomo pero no resultd porque la gente
gue estaba en el liderazgo no estaba realmente preparada para liderarlo, no entendia bien los artefactos
agiles y finalmente esto provocd que se forzard la figura sin ser tan pertinente en sus acotaciones al equipo.

“Finalmente el rol que tomaron los Sponsors parecia ser como poco natural , en donde muchas veces se
les veia incdmodos y muchas veces quedaban entre comillas no quiero decir como tontos, pero si
guedaban como haciendo preguntas por sonar desafiantes, quedaban mal ante las respuestas que se les
daban, y eso siento que estresé mucho el modelo de Sponsors” (FG1).

Asimismo, el Gerente de Recursos Humanos, siendo el mismo uno de estos Sponsors, comenté sobre el
inicio del proceso de sponsoreo, quien sefiala que no se tenian las herramientas para saber cémo ser
Sponsor en esta nueva mentalidad y que se aplicé el rol a prueba de ensayo - error. Esto produjo que el
desempeiio del Sponsor dependiera en gran medida de las capacidades y adaptacion de la persona que lo
interpretaba.

Respecto al Rol de los Product Owners, se sefialéd que hubo algunos PO que no entregaron la autonomia
esperada a su equipo, donde se evidencié la dificultad de desprenderse de esta forma antigua de liderar
equipos. En que el lider siente la total responsabilidad de lo que ocurre en un equipo, de ser también un
referente técnico y de dar tranquilidad al equipo, al contener el miedo generado por alguna situacion
derivada del cambio, tal como lo refleja un PO.
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"Me costo liderar gente muy capaz técnicamente y no estar pensando en el temor de cémo nos van a
juzgar y qué va a pasar o quienes se van a ir, quienes van a quedar, quienes no van a seguir, no sé, siento
gue ahi yo no fui capaz"(PO3).

En conclusion, se corrobord que existian Product Owners que no dejaron desplegar la totalidad de las
posibilidades del equipo.

Finalmente, de los 5 P.O. que iniciaron el proceso, quedaron solo 2 que se adaptaron en al modelo y se
elimind la figura de Sponsor, tornando a la anterior estructura.

Segun Pasmore (2008) un error comun de las compaiiias es que en vez de involucrar a las personas en el
aprendizaje de lo que salid mal, se reemplazan los lideres por otros que repiten el mismo proceso unay
otravez.

16. RRHH enfocado en la implementacién de los aspectos técnicos por sobre los aspectos humanos

Existid una mirada critica del Rol de RRHH, principalmente por su enfoque puro en facilitar el cambio, no
evidenciandose una preocupacién por las personas que pasaban por situaciones adversas en la
transformacién. Si bien se sefalé su aporte en variados temas como aspectos logisticos y actuar como un
socio estratégico de la institucidn, en el fondo se manifiesto que RRHH tuvo un vuelco y se preocupd mas
por apoyar las ventas y acercarse a los pacientes- clientes, del cambio en si, que por los colaboradores
internos de la compaiiia, de retener el talento, conectar con los empleados y preocuparse por el clima
laboral.

Esto se vio reflejado en la estrategia del cambio de la compaiiia, fuertemente influida por el rol de RRHH
en que se priorizaba la estructura y luego se ajustaba la dotacién y no en simultdneo como algunos
colaboradores expresaron que les hubiese gustado. Lo anterior se tradujo en despidos que no se
entendian, movilidad que no se llevd correctamente, gente sin notificar sobre posibles cambios y por dar
excusas de todo lo que pasaba al cambio organizacional sin responsabilizarse, dentro de otras acciones.

Al respecto Appelbaum (1997), sefiala que los métodos tradicionales que se enfocan puramente en el
componente técnico y luego consideran a las personas, tienen como resultado un cumplimiento mediocre
de la tarea y un alto costo para la organizacién.

En esta linea, se manifiesta que a RRHH le falté mano dura para imponer su vision, de cuestionar érdenes
y no despedir por ejemplo a 10 personas el mismo dia o dejar personas en el “limbo” sin saber que puesto
iban a tomar. En sintesis, se indica que faltdé un drea de RRHH un poco mas sensible, mesurada, que pudo
haber cuidado un poco mas la cultura organizacional de la compaiiia y la salud mental de los colaboradores
por ejemplo tener cuidado en declarar frases que podian generaran ruido en la organizacién, como “el que
no se adapta al cambio, se debe ir.

Respecto a los despidos, muy criticado fue el hecho de que estos no fueron necesariamente por motivos
de desempefio, sino mds por una aversién al cambio, en que hubo personas capaces y de alto desempeiio
en la compania y que sin embargo salieron de la compaiiia por distintas razones.
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Para concluir, una colaboradora expresa su malestar por la gestidon de como se llevé el cambio y del rol de
RRHH en éste, a pesar de las oportunidades de desarrollo que este brinda.

“Este el afio en que mas angustia he sentido, en que mas mal lo he pasado, que mas frustracidn a nivel
laboral he sentido, cachai. Entonces mi pregunta es ¢ estoy dispuesta a crecer profesionalmente versus mi
salud mental” (FG2).

17. Experiencia laboral previa en la industria farmacéutica

Los entrevistados sefalaron que la industria farmacéutica es un rubro que posee habitos aln mas
tradicionales que el promedio de otras industrias, por lo que una persona con mayor experiencia en Roche
tiene mayor probabilidad de querer mantener la burocracia y jerarquia existente (lo conocido), junto con
presentar una mayor la dificultad de desaprender practicas antiguas de liderazgo y de trabajo, lo que no
ayuda a la incorporacién de la metodologia agil.

El grupo de entrevistados apuntd que aprender no era suficiente, sino que debian “desaprender” habitos
de trabajo para aprender efectivamente los nuevos conceptos, dado el antagonismo de las practicas.

En orden de facilitar el desaprendizaje de las antiguas practicas, Roche a nivel global envié un listado de
recomendaciones sobre importantes practicas que debian ser desaprendidas para el éxito del modelo,
“Principles and Unlearning Journey”. Sus principales recomendaciones estaban enfocadas en el
empoderamiento y toma de decisiones sin validacidn de jefaturas, experimentacién de nuevas soluciones,
menos foco en las tareas y mas foco en los resultados esperados y por ultimo, optimizacién del uso del
tiempo y recursos de la compaiiia.

En resumen, se sefald la necesidad de que lideres, que poseen sesgos provenientes de sus experiencias
en la industria o experiencias de liderazgo en estructuras mas verticales, puedan desaprender habitos
antiguos e incorporar la nueva mentalidad de empoderamiento y confianza.

Como complemento, se sefiala que no es una tarea facil, en que se ha visto a compafieros de trabajo que
han sufrido mucho en la adaptacidn, por estar acostumbrados a actuar bajo los principios de los modelos
tradicionales.

18. Cultura Chilena:

Se comentd acerca de la cultura local como un elemento que afectd la agilidad del cambio. Se considera
que si bien culturalmente el Chileno cumple las tareas asignadas, para él nada es urgente, no tiene prisa,
generalmente no considera que si se debe realizar algo medianamente urgente, es para hoy o para
mafiana, sino facilmente se puede tomar una semana para entregar lo solicitado, lo que contrasta con el
cambio organizacional que implica una mayor exigencia y rapidez de respuesta para los clientes.

En esta misma linea se comenta sobre la actitud al trabajo, que culturalmente el trabajo en Chile suele ser
visto como un castigo o como un deber y no también como una oportunidad de aprendizaje, de desarrollo
y realizacion personal, donde el hecho de asumir mayores responsabilidades sin que se reciba un beneficio
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directo por ello, se concibe como si a alguien lo estuviera perjudicando. Lo anterior se puede reflejar en el
siguiente chiste: “El trabajo es la Unica cércel, que por buena conducta, te aumentan la condena”.

Para el desarrollo de esta metodologia, se sefialé que ayuda mucho contar con gente que tiene un gran
propésito en la vida, individuos que le importe trascender, tener un impacto en la sociedad y que eso sea
lo realmente le llene y no solo recibir algo a cambio por el servicio prestado.

Un entrevistado ejemplifica lo anterior “a mi no me importa si mafana tengo un mercedes o si ando en
bicicleta, si me lleva a donde queria ir”. También sostiene que bajo estos esquemas se requiere de
generosidad para poner la necesidad colectiva de la empresa por sobre el interés individual.

Otro aspecto cultural mencionado que merma el desempefio de la organizacién es lo poco directa o frontal
gue son los colaboradores para decirse las cosas, como fue mencionado en el punto de sobre colaboracién.
Se declard que la cultura chilena no esta preparada para decirse las cosas directamente o ser asertivos, lo
gue se ve reflejado en que no existe mucha retroalimentaciéon y en evadir conversaciones, lo que en
definitiva no ayuda a mejorar los procesos o la resolucién de conflictos, tal como se sefiala en un focus
group:

"No estamos acostumbrados para que nos digan: lo estamos haciendo mal. Tampoco tenemos autocritica,
tu te deshaces en excusas para explicar por qué lo estas haciendo mal" (FG2).

Otro elemento cultural que dificultd la implementacidon es que en general el Chileno es descrito como
perfeccionista (citado también como un punto que mantiene la burocracia) que afecta el cumplimiento de
los plazos establecidos y hace perder el foco sobre lo central del proyecto. Una frase recurrente es “no
saguemos esto, hasta que tengamos la certeza de que estd bueno”. En esta linea, el perfeccionismo chileno
no favorece al desarrollo de la cultura agil.

Otro aspecto comentado, fue la confianza requerida para operar en el nuevo modelo, en que la confianza
se da por entregada en un inicio para una adaptacion mdas efectiva del modelo. En cambio, en la cultura
Chilena debes demostrar ser confiable y responsable para que luego confien en ti.

Por contraparte, hubo comentarios que apuntan a que Roche es una empresa multinacional y que en
Roche Chile, el 40% de la dotacidn es de otra nacionalidad, por lo que la cultura chilena no incide de forma
determinante en el cambio.

19. Practicas de la Industria Farmacéutica:

Si bien se ha mencionado este punto implicitamente en otros obstaculizadores, es necesario relevarlo
como un punto en si, puesto que la estructura farmacéutica no es tan moldeable y propensa a innovar
bajo este modelo de equipos autodirigidos, como si ocurre en otros rubros, como la industria ligada a la
tecnologia, que da espacio a la innovacion, donde se trabaja por proyectos y se puede armar, testear y
desarmar con mayor facilidad, tal como se sefiala:
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“En ciertas industrias es mas facil implementar este tipo de cambio y hace mucho mds sentido, pero en la
industria farmacéutica es mas complejo debido al contacto humano del doctor- paciente que es muy
relevante y ahi no tienes la libertad de experimentar con un producto” (MRG).

Se sefiala que una de las razones de esta aversidn, es porque se tiene una cultura de muchos afios en que
se ha hecho lo mismo con buenos resultados, por lo que existe una dificultad en mover una estructura
jerdrquica, donde ya se tiene habitos, practicas, rituales y estructuras definidas.

En esta linea y confirmando lo anterior, un PO argumenta que la mentalidad 4gil no es para este tipo de
industria debido a que altera la relacién directa entre el cliente y el profesional de salud.

“Hablé con muchos médicos y me decian...es maravilloso, no, super lindo y todo el cuento, yo encuentro
gue es espectacular, pero no sé si es para la industria farmacéutica" (PO3).

20. Cultura de Roche Global:

Como fue mencionado, un punto central del cambio fue su lineamiento proveniente de la Cultura Suiza.
Esta cultura invita a vivir el cambio en el dia a dia, y no tanto a planificarlo o medirlo, lo que es contrario a
otras culturas, por ejemplo la americana que busca planificar y medirlo todo. Lo anterior como fue
expuesto, tuvo implicancias en la planificacion, medicidn del cambio y definicién de roles.

llustrando la situacién, un miembro de Roche Bélgica, comenta que segun su percepcién el cambio esta
tardando mas de la cuenta en las distintas afiliadas de Roche y una de las grandes razones es cultural,
porque no se dieron instrucciones claras desde Roche Global sobre cdmo proceder en su implementacion
y se enfocaron en una cuestién meramente estructural, donde dejaron al libre albedrio de cada afiliada
decidir qué tan rapido y cuan pronto hacer la transformacion.

Se concluye que la libertad de implementacion otorgada por Roche Global a cada filial pudo ser una buena
idea, de dejar que este cambio surgiera de forma orgdnica y segun la propia originalidad y contexto de
cada afiliada. Sin embargo en la practica no fue asi, se manifesté como un problema la falta de directrices
de Roche Global de como implementar e interactuar con el cambio, que eso afectd los tiempos, la
definicién y preparacion de los roles, asi como la profundidad de la intervencion y la propuesta final de
estructura en Roche Chile, lo que provocé conflictos y ambigliedades en la compaifiia.

B. Facilitadores:

1. Plataforma comtin de objetivos:

Una herramienta considerada como uno de los grandes aciertos del cambio que contribuyd a visualizar los
objetivos y permitié medir sus resultados por medio de entregas a 90 dias de los equipos autodirigidos,
fue el Planify. Instrumento que entregd autonomia a los colaboradores y dio transversalizacién a los
integrantes de la compaifiia, transparentando los objetivos de cada PST.
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Por esta razdn, se comenta que el Planify también ordend la casa, en enfocarse en lo medular del proyecto,
lo que en definitiva hizo varios procesos mas eficientes.

2. Apreciacion de este nuevo tipo de Liderazgo:

Si bien la figura de los PO no dio el resultado esperado, su rol fue valorado en el sentido que cambid
paradigmas, el poder contar con un liderazgo sin dependencia jerarquica, donde los miembros observaron
que efectivamente no hubo un efecto de doble jefatura y que laboralmente tuvo buenos resultados el
poder trabajar a la par, lo que permitié un afiatamiento entre el PO y el PST. En este sentido, se indico
como un elemento positivo el poder convivir con un lider de distinto tipo al modelo clasico, ya que al no
ser el jefe directo, se sintid una mayor apertura, que generé mas confianza, compromiso y un mayor
relacionamiento que una jefatura formal.

En esta linea, se comenta que el estilo de liderazgo anterior, de “dar 6rdenes”, se consideré como dafiino
en esta nueva mentalidad.

3. Mayor conexion con Clientes

Los entrevistados enfatizaron que los clientes valoraron el hecho de saber que Roche Chile estaba
enfocado en entregar servicios innovadores y con mayor rapidez para ellos. Segin uno de los Product
Owners, esto fue gracias a que la innovacién estuvo presente en la transformacién de Roche Chile desde
el primer minuto, en que los clientes fueron invitados a la oficina a participar en los talleres de co-creacion.
Situacion que se refleja en la siguiente frase:

“Somos parte de una empresa dinamica y agil que se va adaptando a la necesidad del cliente y ese tema
de adaptabilidad no te deja nunca quieto, nunca dejas de estar constantemente viendo lo que pasa en tu
entorno” (PO1).

Para Wouter et al.(2017) muchas empresas que adoptan este nuevo modelo de organizar los recursos
buscan un mejor desempefio por medio de una mayor satisfaccidn interna y del cliente.

En suma, los esfuerzos dedicados a mejorar procesos comerciales sumado al enfoque estratégico para
sorprender positivamente al cliente fueron apuntado como uno de los aciertos de los colaboradores de
Roche que dnimo la continuidad del cambio.

Por medio de una encuesta externa, llamada Net Promoter Score o conocida por la sigla NPS, Roche pudo
conocer el impacto de sus acciones en los clientes, quienes reconocieron que Roche ha brindado un mejor
servicio, posicionando la compaiiia por sobre la competencia.

4. Empoderamiento de los PST’s

Se sefiald que la idea de empoderar a los miembros de los PST’s, era crear nuevos lideres de la compaiiia,
y no cortarles las alas al imponer esta dependencia de la figura clasica de estar preguntando todo y
pidiendo la aprobacién por todo. Asimismo, este empoderamiento estuvo alineado con la necesidad de
expresarse que tenian los colaboradores en Roche.
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Se indica como una gratificacion de estar en los PST's, el hecho de que el colaborador es mas auténomo,
mas duefio y responsable del proceso, desde su principio hasta el fin, en que puedes tomar la decisién por
ti sélo, lo que antes tenia que pasar por 4 o 5 barreras previas a una aprobacién.

En este sentido, se permite que exista un liderazgo transversal en la organizacion, independiente de la
experiencia o cargo en la compafiia. Esto representd un desafio para los miembros de PST’s y una gran
oportunidad de aprendizaje que implicé ver las cosas de maneras distintas; de ceder y escuchar otras
voces, de no necesariamente ser un referente técnico en el propio dmbito de accién. Este nuevo
protagonismo se refleja en la siguiente frase:

“Hay gente que estd para ser lider, pero es joven y estd en posicién de Analista, entonces darle la
posibilidad de coordinar proyectos, le hace bien a la compaiiia, al individuo y que participe en la misma
mesa de reunidn con Directores” (GRH).

Se sefald el resultado del empoderamiento en el siguiente ejemplo.

“El hecho de pasar de armar una presentacion para el jefe y después ir a presentar al jefe de mi jefe, para
después presentar a mi actual jefe, eran varios procesos engorrosos que se ahorraron al confiar y
empoderar a la gente” (FG1).

Para estos equipos, fue Gtil contar con el Playbook de PST, folleto amigable que contenia las principales
caracteristicas de los principios agiles.

Es importante contextualizar que este mayor empoderamiento se dio principalmente en procesos de
mediana, baja responsabilidad en la empresa. Aun asi, esto representd un gran avance para la compaiiia.

5. Colaboracion interna:

La creacidn de los PST's tenia como objetivo una mayor colaboracién e interconexion entre las areas y en
definitiva una integracion de la compafiia. Se busca la colaboracion debido al interés de poder escuchar
diferentes ideas de un equipo multidisciplinario y co-crear un producto final mucho mas robusto y rapido.
Se sefiald que el hecho de formar equipos mas pequefios, interdisciplinarios y horizontales género mayor
colaboracién y creacién de ideas que ayudd a la conformacion de los PST’s. A modo de ejemplo, Un PO
sefiala con sorpresa el hecho de escuchar buenas ideas, desde otra disciplina.

“Y me dicen: oye, Roberto ¢ por qué no pensaste en esta cuestiéon? Si po, tenis toda la razén, yo a lo mejor
tan cerrado aqui, no me di cuenta” (PO2).

Explicaron los entrevistados que ha habido una notoria mayor colaboracién en los PST’s en donde cada
miembro ha colaborado segln su tiempo, capacidades y motivacién, siendo visible que la opinion de todos
los miembros de los equipos ha sido mds escuchada bajo este esquema, incluso cuando el que aporta no
sea necesariamente un experto en el tema, fortaleciendo asi la idea de grupo y su confianza. Asimismo
uno de los Product Owners, resalta la escucha activa que se ha generado, permitiendo por ejemplo que
personas que hablan mucho, comenten solo al final.
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En esta linea, el Gerente de Recursos Humanos, resalta que ha sido notable en los PST’s, la nueva apertura
a proveer y recibir feedback, lo que ha permitido en mayor medida, el poder discutir temas un poco
incémodos lo que ha ayudado a romper el status quo e incentivar el trabajo intragrupo, traduciéndose en
mejores soluciones.

6. Poca experiencia laboral previa en la industria

Se indicé que aquellos colaboradores que ingresaron a Roche con poca o sin experiencia en la industria
farmacéutica fueron aquellos que presentaron una mejor adaptacion al nuevo modelo, siendo catalogados
como los de “mentalidad joven o abierta”, un ejemplo de estos fueron las personas que ingresaron al
mundo laboral o extranjeros.

Esta mejor adaptacidén se traducia a que el hecho de no obtener experiencia previa les permitia un ahorro
de tiempo y de energia al no tener que desaprender antiguas practicas o estereotipos, por lo que
aprendian antes la implicancia del modelo.

Se sefiala que estas personas fueron quienes en definitiva lideraron proyectos con personas de mayor
jerarquia y con buenos resultados, como diria el encargado de RRHH “se ha conseguido gente loca, que ha
hecho cosas maravillosas”.

Uno de los Product Owners, que considera haberse adaptado y entendido el cambio, menciona que para
él fue mas facil adaptarse a este tipo de liderazgo porque era primera vez que tenia reportes directos, por
lo que no tenia viejas practicas aprendidas de su ejercicio de jefaturas previas.

7. Disciplina de abanderados del cambio:

Al realizar la comparacion con otras filiales de la regién que avanzaron mas lento en la implementacién de
los marcos agiles, se sefald que en Chile el grupo abanderado por el cambio realizd un trabajo
estructurado que permitio crear las condiciones que hizo posible avanzar a la compafia en el cambio, tal
como se sefialé:

“Yo creo que algo de estructurado tenemos, y eso yo creo que nos ha ayudado a sacar el proceso un
poquito mas rapido que otros paises, pero me tinca que en ese sentido, la cultura creo que influye
muchisimo, muchisimo en cémo percibimos y adaptamos un cambio” (FG1).

8. Avance digital:

El Covid rompid paradigmas en la organizacion, dejé en evidencia de que no hay necesidad de ir a la oficina
para realizar el trabajo e incluso los equipos pueden ser mas eficientes desde la casa. Se sefialé que el
avance digital que experimenté la compania fue apoyado en gran medida por el contexto covid, en el
sentido de que la pandemia facilitd la introduccidn de herramientas digitales al mercado y permitio la
interconectividad con mas paises, sin la necesidad de moverse del escritorio. Asimismo, se indica que la
pandemia contribuyd también a hacer las cosas mas rapidas y adaptables frente al ambiente volatil que
se vivia.
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En resumen, la pandemia permitié “sacar adelante” iniciativas gracias al avance digital y al obligarte a
pensar y hacer las cosas de otra manera en este nuevo escenario.

Al respecto Appelbaum (1997), sefiala que estos equipos autodirigidos, poseen la habilidad para responder
y adecuarse mas rapidamente a las demandas del ecosistema interno y externo en donde se encuentra.

9. Cultura de cambio:

Un factor a destacar es la experiencia de cambio organizacional previa de Roche, que ya ha implementado
diversos micro cambios a lo largo de los ultimos 12 anos. En esta linea, varios de los miembros de PST’s
mencionaron que el cambio en el plano estructural no les causé un gran impacto por las experiencias
previas de cambios de estructuras.

Por esta razén, se puede concluir que existe una cultura de que las cosas cambien en la compaiiia, de
volatilidad, como se refleja a continuacién:

“Estamos en un clima que es de mucha incertidumbre, o sea, si ustedes se ponen a pensar, nosotros
pasamos de transformacion en transformacion, en cuanto a lo que es estructura” (FG1).

Esta cultura de cambio permitié a los colaboradores una mayor apertura a aceptar nuevos cambios
propuestos por la compaiiia.
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VI. Propuesta de Intervencion

Las recomendaciones de este apartado se obtienen a partir de la investigacidn realizada y de lo que sugiere
la teoria respecto a las intervenciones sociotécnicas.

A pesar del limitado numero de literatura adaptada a la implementacién de los marcos de trabajo agiles y
de buenos ejemplos de organizaciones que han implementado el cambio, se puede encontrar en Pasmore,
Winby, Mohrman, Vanasse (2019), un modelo util de intervencién para que las organizaciones se adecuen
al ambiente en que estan inmersas, para esto los autores rescatan el Modelo de Tres Etapas de Lewin y
aplican en él, la Teoria de Disefio de Sistemas Sociotécnicos.

En esta linea, la adaptacién del modelo tiene por objetivo considerar la realidad de las organizaciones
agiles actuales inmersas en un ambiente altamente dindmico, donde el modelo de las tres etapas de
Descongelar, Cambiar y Congelar, es modificado en su ultima etapa, definida por Pasmore et al. (2019)
como Re-orientacidn.

Segun los autores, el ajuste o reorientaciéon del modelo es necesario ya que el cambio organizacional es
algo continuo, que evoluciona y no es algo episddico o estatico. En segundo lugar, menciona que el cambio
organizacional debe ser mas inclusivo, que no sdlo incluya a los empleados sino que involucre al publico
interesado y stakeholders del ecosistema.

Dicho esto, se recomienda a Roche Chile utilizar como referencia el modelo de Lewin adaptado por

Pasmore et al. para laimplementacién de los marcos de trabajo agiles, de manera que pueda ver la gestién
del cambio, como una estrategia global y no acciones aisladas como una lista de soluciones.

La siguiente figura refleja la propuesta de intervencion del presente estudio.

Modelo 3 etapas de Lewin Adaptado por Pasmore et al.

Descongelar Cambiar Re-Orientacion
° Reconstruccion de la confianza hacia e Integracion de la areas ° Evaluacidn continug de fa
la plana directivade Roche Chile. de soporte en el cambio implementacion del cambio
(] Incremento en la calidad de vida L] Comunicacion y ajustes ° Reiteracion y ajustes
laboral de expectativas

necesarios al cambio

° Programade
Reconocimiento

. Plan de metas colectivo
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a. Descongelar:

Como primer paso, se busca que las personas puedan estar mas tranquilas y bajar el nivel de ansiedad e
inquietud respecto al cambio, para que no lo vean como una amenaza, sino como una transformacion que
trae desafios pero a la vez oportunidades y beneficios.

Para lograr lo anterior, la etapa inicial de descongelamiento tiene como objetivo reconstruir la confianza
de los empleados en el liderazgo de Roche Chile, especificamente del rol de la plana Directiva, asi como
recomponer el rol de Recursos Humanos, que vele genuinamente por el bienestar de los colaboradores.
Asimismo y producto del alto costo social que ha traido el cambio, resulta critico incrementar la calidad
de vida laboral de los colaboradores.

Esta etapa, debido a su urgencia se recomienda realizarla en 3 meses, y de no lograr los resultados
esperados, luego de una evaluacion se podria extender a 6 meses. A continuacidn se describen ambos
objetivos citados:

i Reconstruccion de la confianza hacia la plana directiva de Roche Chile

Para preparar las condiciones de base que permitan posteriormente una nueva intervencién o continuidad
del cambio, se hace necesario reconstruir la confianza de la compafiia hacia los miembros del equipo
directivo, confianza que facilite una incorporacién genuina de la mentalidad &gil a los colaboradores y no
por el poder jerarquico impuesto. Lo anterior, se plantea realizar de dos maneras:

e Cambio en el Liderazgo de la plana Directiva

Se sugiere un cambio en los puestos del Gerente General, el gran Sponsor del cambio y también del
Gerente de Recursos Humanos quienes no resultaron ser figuras creibles de liderazgo.

Para el puesto del Gerente General es necesario la contratacién de un perfil enfocado en las personas que
sepa conectar con la gente, teniendo como uno de sus valores principales la transparencia en la toma de
decisiones hacia la compafia y que permita a la organizacidn tomar sus propias decisiones. Es decir,
alguien que pueda predicar y practicar la transformacién para que este cambio sea una realidad.

Asimismo, para el puesto de Recursos Humanos, la experiencia en cambios semejantes y el entendimiento
de la mentalidad sociotécnica se vuelven piezas claves para la comprension y empatia que requiere el
puesto. Por lo tanto, esta persona tendra que ser capaz de recomponer la confianza y credibilidad de que
el drea de Recursos Humanos posee como su mote principal la preocupacién por sus empleados, incluso
en momentos de mayor exigencia o complejos como el cambio organizacional.

Para ambos casos, el conocimiento de la industria, de la metodologia agil y de la cultura local y
organizacional resultan claves para una rapida adaptacion a los rasgos particulares de Roche Chile. Una
rapida adaptacion es necesaria debido a los tiempos que exige el cambio, y para su pronta aceptacion
como figuras creibles en la organizacion. Para que esto sea posible no hay que olvidar una induccion
completa a ambos cargos.

Esta accion puede ser altamente factible, ya que la compaiiia presenta una estructura matricial donde el
Gerente General de Roche en Latinoamérica puede investigar el caso de Roche Chile a través de
informaciéon como encuestas de clima realizada u otros reportes internos, insumos que le permitiran tomar
una decision al respecto.
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e Reinduccién del cambio y generar espacios de contencion

Para recomponer la confianza, resulta clave que los colaboradores puedan entender el cambio y hacia
dénde va éste. Por lo tanto, se debe reforzar la comunicacidn y asegurar el entendimiento de los artefactos
agiles por parte de la compaiiia, por ejemplo, que se entienda la relevancia que representa la colaboracion
y el desempefio colectivo, la co-creacidn, co-testeo y desaprender antiguos habitos en este modelo. Esto
significaria una reinduccién al cambio organizacional.

Asimismo como existen dudas e incomprensiones de lo que ha pasado en los Ultimos afios, se podrian
realizar distintos talleres para conversar sinceramente y explicar por qué se tomaron ciertas decisiones
aparentemente no comprendidas por los colaboradores, de manera que las personas puedan ver la
transformacion desde otra arista y puedan aclarar informacién o supuestos previos.

Este espacio deberia ser llevado frecuentemente, al menos una vez a la semanay ser liderado por el equipo
de RRHH de Latinoamérica, de manera que no haya sospechas de que lo hablado se pueda filtrar en Ia
plana directiva.

ii. Incremento en la calidad de vida laboral

En orden de descomprimir la sobrecarga laboral de los colaboradores y la mayor exigencia que trae el
cambio, se hace primordial la busqueda de un mejor balance entre las actividades relacionadas al cambio
organizacional, las tareas diarias del trabajo y el tiempo de ocio de los trabajadores.

Para esto, se propone tres alternativas y su realizacién deberia ser elaborada por el area de RRHH y estar
apoyada por el mencionado equipo regional de RRHH:

e Disminucidn o priorizacidn de proyectos

Para evitar o al menos disminuir la sobre colaboracion existente, resulta necesario establecer un maximo
de actividades o proyectos en que los colaboradores pueden estar involucrados. Este nimero seria de 2 a
3 actividades maximas, tomando como base la informacidn del diagnéstico de los Sponsors.

Para que esto sea posible, es relevante que Roche Chile no sélo respete los tiempos libres de los
colaboradores y no sume personas a proyectos del que no requieren participar necesariamente, sino que
pueda apoyar a los colaboradores concretamente en la priorizacion de sus tiempos y tareas.

En este orden, se sugiere que la misma compaiiia puede definir claramente cudles son sus proyectos
principales o criticos y disponer a toda su gente para que trabaje en ellos.

e Protocolo de conciliacién y calidad de vida

En linea con el punto anterior, se hace necesario elaborar y difundir un protocolo de conciliacidn y calidad
de vida laboral, que contribuya a lograr un mejor balance de la vida laboral y personal/familiar de los
trabajadores. Esto con el objetivo de optimizar las actividades y procesos a realizar, para que los
colaboradores trabajen las horas que les correspondan y asi puedan ser mas productivos.

Por ejemplo, este protocolo podria dar consejos para que los colaboradores puedan ser mas eficientes o
como organizar mejor el tiempo, o no extender el horario laboral si no es una situacién que lo amerite.
Este protocolo podria elaborarlo el area de RRHH en conjunto con el equipo regional, con quienes podrian
compartir buenas practicas en este ambito de otras afiliadas.
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e Actualizacion de Politica de Incentivos y remuneraciones

Para lograr que la estrategia de incentivos y de remuneraciones de la compaifiia esté alineada a un mayor
desafio de los colaboradores, resulta necesario en primer lugar revisar los objetivos y tareas de las areas,
para asi tornar a un sistema de tareas y objetivos mas colectivos.

Luego, se requiere revisar la manera en que la empresa remunera a los individuos de la compaiiia y definir
si estas nuevas tareas corresponden a un aumento de responsabilidad, a una mayor carga laboral o mayor
complejidad que requieran de nuevos conocimientos. La ocurrencia de dichos factores implicaria una
mayor remuneracion por la labor realizada.

Esta actualizacidn de la Politica de Remuneraciones debiese ser difundida a todos los colaboradores, junto
con ofrecer un mayor nimero de incentivos no monetarios, como dias libres u horario flexible,
compensacion que podria ayudar a disminuir el costo social percibido por los colaboradores.

Es indispensable que este trabajo de actualizacién involucre a individuos que representen los intereses de
cada area, con el fin de obtener un mejor resultado del proceso y asi aumentar la transparencia y
compromiso con el proceso de cambio.

b. Cambiar: Planificacidn y ejecucion de la segunda etapa del cambio

Una vez que se logre reducir estas resistencias al cambio y se logre conectar mejor con la gente, comienza
la segunda etapa del cambio, que consiste en realizar los ajustes clave para redirigir el cambio
organizacional. Se plantea considerar 6 meses para esta etapa, con el fin de asimilar adecuadamente las
actividades que se describen a continuacién:

i Integracion de las dreas de soporte en el cambio

Un aspecto relevante, es la integracion de las areas de soporte al cambio organizacional, las cuales en un
comienzo no fueron priorizadas en desmedro de iniciar la estrategia con las areas de negocio. Esto es
necesario porque como se ha dicho, algunas soluciones del cambio dependen de lo que pueden aportar
algunas dreas de soporte, como por ejemplo la simplificaciéon de procesos cotidianos.

Asi, Roche Chile tendrd que elegir cudles serdn las areas que participaran de esta segunda etapa,
decidiendo si empezara con algunas o todas las areas de soporte, considerando que la experiencia de dos
afios en los PST’s fue suficiente para habilitar a otras areas de la compafiia en el proceso de cambio.

Luego de elegir las areas, es relevante definir el grado de participacion e involucramiento de cada una de
ellas respecto al cambio. Por ejemplo si el drea de finanzas no modificara sus procesos diarios, solo seria
necesaria la difusién e informarles las novedades del cambio. En cambio si el drea de operaciones puede
contribuir al funcionamiento de los PST s en la simplificacién de procesos, se hace necesario que conozcan
de mayor y mejor manera los artefactos agiles y el funcionamiento del modelo.

Para lograr lo anterior, es factible solicitar y contar con los mencionados profesionales de recursos
humanos del equipo global de Latinoamérica, para que puedan liderar el cambio en las areas de soporte.
Este involucramiento de las dreas de soporte de la divisidon debe considerar un equilibrio entre el contexto
organizacional, la cultura de los empleados de Roche Chile y los marcos de trabajo agiles.
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. Comunicacion y ajustes de expectativas

Una vez planificado el punto anterior, se debe preparar una comunicacién clara en cuanto a: las areas que
pasaran por cambios, las etapas que contiene, los colaboradores responsables, y los resultados esperados.
Junto a esto es muy importante ajustar las expectativas de los colaboradores y sefialar lo que va a pasary
lo que no, las oportunidades y desafios, y los probables costos sociales relacionados al cambio. Esto se
debe especificar segun el grado de participacion de las areas.

En esta etapa, resulta necesario también reforzar la metodologia agil en la compaiiia, definiendo cuales
son los conceptos centrales a transmitir y cdmo se implementaran en la empresa. Para esto, se sugiere
realizar comunicaciones diferenciadas segun areas, de las expectativas creadas y su grado de participacion
en el cambio. Es importante recordar para no cometer errores previos, en que no solo hay que fijarse en
el numero de las actividades realizadas, sino en su impacto que pueda tener en los colaboradores.

Para esta intervencion, se recomienda realizar plenarias, asi como reuniones en grupos menores, donde
los funcionarios involucrados tengan libertad para expresarse y preguntar sin miedo. Estas conversaciones
también pueden servir para identificar si lo transmitido ha sido comprendido por los colaboradores.

A suvez, estas instancias también son estratégicas para el area de RRHH con el fin de identificar los perfiles
gue podrian ser potenciales foco de resistencia, y por ende, ocupar esta informacién como insumo para
generar una estrategia direccionada a ellos. Asimismo, el involucramiento de los lideres de las areas es
clave para que todos los colaboradores vean a sus lideres como catalizadores y puntos de contencién del
cambio, a quienes se les pueda dirigir los comentarios, sugerencias, dudas y desacuerdos.

Esta instancia debiese ser manejada internamente por el area de RRHH, para desarrollar una relacion mas
cercana como los colaboradores.

iii. Programa de Reconocimiento

Se le premia y reconoce distinto a la gente, por lo tanto, las personas y dreas que contribuyan al cambio
deben ser premiadas. En este sentido se propone crear un Programa de reconocimiento que premie los
esfuerzos individuales y grupales, en que no solo reconozca buenos resultados alcanzados con los clientes,
sino también aquellas conductas que contribuyan a lograr buenos resultados.

Como no tiene sentido premiar a todas las personas y areas de la misma manera, se les podria otorgar

puntos que podrian canjear por algo de su interés. Este programa podria ser apoyado por el equipo de
RRHH de Latinoamérica con experiencia en otras filiales.

iv. Plan de metas colectivo
Se sugiere establecer metas que conduzcan al trabajo colectivo, para esto se podrian mantener un nimero

mas reducido de metas individuales y establecer metas comunes por area, que incentive la colaboracién
e interés por las tareas de la organizacién a nivel global.
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c. Reorientacion

Una vez realizado los ajustes al cambio, sigue la Ultima etapa, la reorientacidn. Esta se enfoca en una
evaluacion permanente de la ejecucion del cambio y una bldsqueda constante de ajuste del modelo en
tiempos cada vez mas acotados. Por lo anterior, no se define un plazo para esta etapa, sino segun las
necesidades y eventualidades de la organizacién. Esta etapa ésta definida en dos acciones:

i. Evaluacidn continua de la implementacién del cambio.

Esta evaluacidn tiene como propdsito la revision del cumplimiento de los objetivos del cambio y medir el
nivel de costo social que estd asumiendo la compafiia, de manera de identificar si estd de acuerdo a los
niveles permitidos.

Esta medicidn es frecuente, cada cuatro meses y esto se debe a lo ya expuesto, de que una efectiva
implementacion del cambio hoy, no te asegura el mismo éxito para el dia de mafiana, debido a que las
condiciones de la intervencién original suelen ir modificdndose.

Dicha evaluacidn se plantea que pueda ser conducida a través de procesos periddicos de retroalimentaciéon
y de evaluacién, contando con la participacidn y apoyo de los propios colaboradores.

ii. Reiteracion y ajustes necesarios al cambio

Por ultimo, y a partir de la evaluacidn realizada, el siguiente paso es la planificacién y realizacién de
actividades o acciones de ajustes pertinentes que busquen mantener el equilibrio entre los aspectos
técnicos y sociales de la compaiiia, debido a que tal principio podra proporcionar una mayor adhesién a
los principios agiles por parte de los colaboradores.

Por ultimo, resulta clave recordar frecuentemente a través de la difusién aquellos aspectos clave del

cambio que no cambiardn en el tiempo, por ejemplo los artefactos agiles, centro en el cliente y asimismo
enfatizar en el cuidado de las personas en la organizacidn.
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VIIl. Conclusiones

Luego de haber estudiado el fendmeno de los equipos autodirigidos en los PST’s de Roche Chile y los
factores que ayudaron y dificultaron su implementacidn, se identifican variables principales o comunes
que inciden en cualquier organizaciéon que quiera implementar un cambio o transformacidon de esta
naturaleza. Es decir, si una organizacion tiene en mente implementar una transformacién de este tipo, se
recomienda que considere las siguientes variables:

a. Aspectos culturales

No es lo mismo implementar el cambio en un pais que concibe el trabajo solo como un medio econémico
para subsistir versus otro, que lo ve también como una oportunidad de desarrollo personal, o un pais que
posee una cultura jerdrquica marcada versus otro que tiene una estructura mas plana en la forma de
operar.

A modo de ejemplo, Appelbaum (1997) compard la implementaciéon del enfoque sociotécnico en
diferentes culturas y paises, apuntando importante diferencias en su concepcién y por tanto
implementacién, dada la influencia de la educacién, sistema politico y econdmico, entre otras
caracteristicas de la cultura del pais

En el caso de Roche Chile, se manifiesta que de haber incorporado el aspecto cultural en la planificacion
del cambio, la transformacién hubiese compatibilizado mejor con la cultura local, como sefiala un PO

“Si hubiéramos incorporado la cultura chilena en el cambio, hubiéramos hecho un Frankestein muy bueno”
(PO3).

b. Volatilidad del mercado

El cambio se adopta entre otras razones para adaptarse de mejor manera a la incertidumbre del ambiente,
en que los elementos pueden cambiar de un dia para otro y no hay certeza en su permanencia.

Frente a esta realidad, es diferente implementar el cambio en una compaiia donde el ambiente
permanece constante y las expectativas van en ese orden, versus paises emergentes, que todo cambia de
un dia para otro y que exige estar preparado para ello, como el caso de Turquia.

Segun los estudios desarrollados por Pasmore (2008), estos comprueban que el enfoque sociotécnico
posee la ventaja de adaptarse a los ambientes volatiles, por lo que la planificacién y ejecucién del trabajo
no es inamovible, sino que se adapta conforme a los cambios del ambiente.

En Roche Chile, esta volatilidad es media alta en la industria farmacéutica, aun asi, pandemias y nuevos
competidores aparecen.

¢. Industria de la Compaiiia

Es importante recalcar que estos marcos de trabajo autodirigidos comenzaron en E.E.U.U., en empresas
de tecnologia, por lo tanto los conceptos de artefactos agiles son mas adaptables en empresas de la
industria tecnoldgica o industrias relacionadas a esta area. Por lo tanto se concluye que la industria donde
la empresa esta inserta afecta su implementacion.
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Es por esto que el mapeo del ambiente externo, principalmente de la industria en donde la empresa se
encuentra, incide en el éxito de la implementaciéon de los marcos de trabajo agiles, al entender sus
particularidades (Appelbaum, 1997). Esto permite a los impulsores del cambio una mejor adaptacién del
modelo a la realidad de la industria, pues la simple implementacion de los marcos de trabajo agiles tal cual
realizada en la industria de software, tendria una gran posibilidad de fracaso.

Para Roche Chile, al estar en la industria farmacéutica con précticas de larga tradicién, donde el contacto
doctor - paciente es muy relevante, requiriendo contactos con altas autoridades de gobierno, con alta
regulacion de los procesos y sin mucho espacio para experimentar nuevas soluciones, termind por
dificultar la implementacion del cambio.

d. Nivel de autonomia de los colaboradores

Es relevante identificar el grado de jerarquia presente en la organizacidon, definida tanto por la cultura
como por la estructura organizacional, debido a que ésta determina el nivel de autonomia vy
empoderamiento de los trabajadores. En este sentido es importante ser sincero con el nivel de autonomia
observado, ya que dependiendo de la libertad de los colaboradores para tomar decisiones por si mismos
incidira directamente en el éxito y profundidad de la intervencion.

En esta linea, Appelbaum (1997) suma que nos suficiente con la comunicacién de la autonomia a los
colaboradores, sino que es importante que esta sea definida en términos concretos y pragmaticos,
evitando asi, dudas e inercia en la toma de decisiones.

En el caso de estudio, hubiera sido positivo que antes de iniciar el cambio, haber identificado un nivel
medio bajo de autonomia de los colaboradores y tomar medidas para revertir ello, por mas que se quisiera
ver otra realidad producto de las expectativas del cambio.

e. Grado de Colaboracion en la compaiiia

Es importante identificar el nivel de colaboracion existente en la organizacién y su sinergia, incluso la
colaboracién con los stakeholders, ya que si en una empresa se observan altos niveles de colaboracién y
de sinergias resultaria mas simple implementar este cambio. Asimismo, si no se colabora y se trabaja en
silos, donde incluso se compite entre areas, se requeriria de un mayor trabajo o comprometeria el éxito
del cambio.

Conforme lo definido en el “Manifiesto Agil”, la colaboracién es clave para la asuncién del objetivo
principal de las organizaciones agiles, ya que sin ésta es complejo lograr la satisfaccidon de los clientes.
Dicho movimiento de colaborar se debe empezar de adentro hacia fuera, en donde los colaboradores
crean el habito de colaborar internamente, extendiendo la practica para la forma de hacer negocio y crear
soluciones a la medida de los clientes (Raedemaecker, Handscomb, Jautelat, Rodriguez, Wienke, 2020).

En el caso de Roche Chile, no se estaba acostumbrado a colaborar entre areas, sino que se trabajaba por
departamento segln producto, por lo que tomé un tiempo lograr plasmar esta colaboracion.

f. Evidencia de sobre colaboracion

Asi como no colaborar es perjudicial para la compafiia, también lo es la sobre colaboracién porque lleva a
soluciones disruptivas y diversas. Por lo que al implementar un cambio de esta naturaleza, hay que tener
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cuidado con no permitir la sobre colaboracién entre las areas e ir evaluando periédicamente cémo se
comporta este factor

En el caso de Roche, se llegd a niveles de sobre colaboracidon no éptimos, que llegaron a estresar a
colaboradores, hubo dispersion de actividades y representd un alto costo para el cambio.

g. Planificacion del cambio: directrices, roles, indicadores

Para un cambio de esta naturaleza, es clave planificar y dirigir bien el cambio; es decir dar directrices a la
compaiiia a través de definir bien lo que se quiere lograr, los roles a desempefiar y tener indicadores claros.
Para esto es importante capacitar a los responsables y considerar artefactos que apoyen esta
implementacion, por ejemplo que las metas no solo sean definidas a nivel individual sino también a nivel
colectivo que fomente la colaboracién necesaria.

Para Roche Chile, este fue uno de los principales obstaculizadores de la gestién del cambio.

h. Diagnéstico de la dotacién

Conforme sugiere Appelbaum (1997), es importante conocer las caracteristicas de los empleados y su
perfil para llevar a cabo el cambio organizacional, pues es diferente realizar el cambio con personas que
Ilevan una gran antigiiedad en una empresa donde no ha habido muchos cambios y por ende han estado
un mayor tiempo bajo practicas burocraticas que tienden a conservar el estatus quo, en relacién a una
compafia que cuente con una dotacidn mas joven, personas con poca experiencia, de distintas
nacionalidades, que tienden a adherir estos cambios con mayor facilidad, ya que tienden a tener menos
estructuras o estereotipos organizacionales y presentan una mentalidad mas abierta. Entonces de acuerdo
a la composicion de la fuerza laboral se pueden tomar diferentes acciones para bajar las resistencias y
aumentar el engagement.

En relacion a la filial en Chile, haber tenido un diagndstico de esta naturaleza, hubiera permitido tomar

acciones para disminuir resistencias, en vez de solo gastar energia en los abanderados del cambio.

Asimismo, como el cambio trae consigo nuevas exigencias y desafios de aprender nuevos conceptos de
trabajo y liderazgo, es importante analizar si el personal tiene las competencias, conocimientos vy la
capacidad de adaptacion requerida por la transformacion.

Se deduce las personas de la compaiiia si tenian las capacidades requeridas, sin embargo, la adaptacién
fue un poco mas dificil, evidencidandose en las resistencias manifestadas.

i. Posibilidad de simplificacion de procesos.

Si la burocracia es muy importante en una compafiia, no siendo ésta capaz de liberarse de vastas
supervisiones y controles, repercutird en la agilidad del cambio, ya que la empresa no tendrd agenda para
abocarse a otras actividades de alto impacto para el cliente.

En el caso de estudio, se concluye que se simplificaron procesos en pos del cambio pero ain queda camino
por recorrer.
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j- Tiempo de adaptacion para ver los avances esperados.

El cambio representd para los colaboradores un cambio de mentalidad por sobre un cambio de estructura,
esto significo que la asimilacién de los marcos de trabajo agil requiere de un tiempo de adaptacion debido
a que un cambio de mentalidad no se pueda plasmar de un dia para otro.

En este sentido el factor “tiempo” debe ser considerado para aprender prdacticas del nuevo modelo y
desaprender habitos arraigados de los colaboradores, asi como saber esperar el resultado y efectos de
una decisién tomada.

En el caso de Roche Chile, este tiempo de adaptacién no fue posible, ya que los tiempos que exigia el
mercado o que se autoimpuso la plana directiva de Roche Chile, no fueron los mismos que este cambio
necesitaba para una efectiva implementacion.

k. Entendimiento y sentido del propdsito del cambio.

Es muy importante que quienes sean los encargados de liderar el cambio, lo entiendan a cabalidad y sepan
como administrar las diferentes partes del modelo para su éxito. Asimismo, es necesario que la plana
directiva tenga un claro propésito del cambio, que se transmita su relevancia y foco en el dia a dia a través
de sus acciones.

En el caso de estudio, se concluye que Roche Chile tenia claro el propdsito, sin embargo faltd el
entendimiento por parte de colaboradores y lideres.

l. Comunicacidn y espacios de contencidn.

Para que la comunicacién sea efectiva, no es necesario solo transmitir informacién, sino también que el
receptor escuche y entienda el mensaje. Incluso, que el receptor también pueda manifestar sus dudas y
comentarios sobre el cambio en un espacio abierto y confiable.

En este sentido para Roche Chile no fue suficiente el solo comunicar a través de talleres e informativos
sobre el cambio, independiente de su nimero, sino que resulta clave ir validando el entendimiento de
artefactos agiles y otras materias del cambio por parte de los colaboradores. Asimismo, hubiese sido
conveniente haber contado con espacios de efectivos de contencién.

m. Ajustes de expectativas de resultados a los distintos niveles de la compaiiia.

Lo que las personas esperen del cambio es clave, en este sentido no hay que ofrecerle a toda la compafiia
el mismo protagonismo, las mismas oportunidades y desafios del cambio. Para esto, es relevante ajustar
expectativas para cada nivel de la organizacion.

Por ejemplo si el area administrativa, no va a ser una parte involucrada del cambio o levemente
considerada, habria que comunicarles que esto va a ser asi, para que no tengan sobre expectativas y
soliciten informacidn que no le sean pertinente para sus funciones cotidianas.

De todas maneras, es importante como un paso minimo que toda la compaiiia esté al tanto de las razones
del cambio y sobre los principales puntos que trate este, a un nivel basico de difusion.
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En el caso de estudio, hubo sobre expectativas por parte de dreas y colaboradores sobre su participacidn
y protagonismo en el cambio o sobre lo que éste pudiera entregarles.

n. Definicidn del costo social asumir y evaluacion periddica de éste.

Todo cambio trae beneficios y también costos sociales. Los costos sociales se derivan a que la
transformacion implica tomar decisiones complejas y costosas que impactan a los colaboradores, donde
son varios elementos que se tienen que hilar para su correcto funcionamiento. Por esto, es importante
que la empresa pueda definir previamente cual es el costo social que estd dispuesta a asumir y a medida
gue se implemente el cambio, pueda evaluar el costo social que esta representando para ver si
corresponde al permitido por la compaiiia.

En el caso de Roche, se concluye que el cambio se implementd sin quererlo a un alto costo social, que
impacto la confianza, genero estrés y presion respecto al trabajo y afecto la disposicidn de vivir el cambio
en algunos colaboradores, lo que se tradujo a cambios de puestos y a la salida de colaboradores ya sea de
manera voluntaria como involuntaria.

o. Disposicion por servir el cambio

Un tema es decidir y planificar el cambio, otro es promover y comprometerse con los distintos puntos que
éste promueve. En este sentido, saber soltar el poder para que los propios individuos tomen sus propias
decisiones es un paso clave, el saber confiar en las capacidades de la organizacion, el crear las condiciones
para que se dé la confianza en la compainia, el saber escuchar lo que los colaboradores quieren expresar,
el no poner sus propias prioridades o deseos por delante de los de la compaiiia, entre otros aspectos,
permiten que los lideres sirvan al cambio y éste sea posible. En este sentido, se concluye que el cambio
requiere de madurez organizacional de sus miembros y lideres, en que se conciba el cambio como algo
trascendental, un fin en si en vez de algo transaccional.

Es aqui donde La figura del lider o Product Owner es aun mas importante que los tradicionales lideres o
jefaturas en la mayoria de las empresas. Esto debido a que los PO crean el ambiente para proveer la
confianza necesaria para que los miembros del equipo puedan tomar las mejores decisiones con poco o
ninguna influencia del lider. De esta forma, la funcién del lider en este modelo se resume e habilitar y
servir los miembros para que estos muevan la empresa (Schwaber & Sutherland, 2007).

Para el presente caso de estudio, se analiza que por mas intencidn de servir el cambio, se identifica que
falto soltar el podery creer en la gente para un cambio mas efectivo.

En sintesis y segun lo expuesto, si bien Roche Chile no ha tenido los resultados deseados de la
implementacion, se puede decir que la empresa tiene las condiciones en cuanto a redes, capacidades y
presupuesto para poder lograr una efectiva implementacién del cambio.

Para esto debe repensar y replanificar el cambio segln lo expuesto y asi lograr los cambios requeridos en
la gestion y en los aspectos de dindmica organizacional de Roche Chile, de tal modo que permita a la
transformacion ser una realidad.
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