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Una primera aproximacion
al cambio organizacional

José Luis Sandoval Duque

Resumen:

Debido al vertiginoso avance de las transformaciones que esta presenciando el mundo moderno, el concepto
de cambio organizacional toma fuerza como el eje integrador de los sistemas de administracién. El cambio
es la esencia del desarrollo de las organizaciones en la busqueda de sostenibilidad competitiva y, como tal,
es necesario explorar sus elementos constitutivos, su relacion con la cultura y algunas aproximaciones que
faciliten su entendimiento y su manejo. De esa forma, la exploracién de los procesos de cambio ayuda a
definir acciones en el campo de la gestion y abre nuevos espacios de investigacion.

Palabras clave: Cambio organizacional, gestion, administracion, cultura organizacional, Desarrollo
Organizacional.

Abstract:

Due to the vertiginous transformations that the modern world is witnessing, the concept of organizational
change gains strength as the integrating axis of the management systems. Change is the essence of
organizational development in search for sustainable competitive and as such is necessary to explore its
constituent elements, its relation with the culture and some approaches that facilitate its understanding
and its management. In that way, explore the change processes helps to define actions in the
management field and it opens new spaces for research.

Keywords: Organizational change, management, administration, organizational culture, organizational
development.

Introduccion

A pesar de que constantemente se plantea la necesidad del cambio organizacional
como un requisito indispensable para conseguir resultados en un mundo altamen-
te dinamico y en permanente transformacion como el actual, pareceria que no to-
das las organizaciones lo entienden asi, a pesar de que muchos ejecutivos vaticinan
cambios sustanciales en el mundo de los negocios en el proximo futuro (Jergensen,
Owen, & Neus, 2010). El problema parece no ser que los ejecutivos entiendan la in-
minencia del cambio sino que comprendan que las organizaciones deben adquirir
las capacidades para lograrlo, tanto desde sus estructuras y procesos como desde
las personas que pueden contribuir con ello (Christensen & Overdorf, 2000).

1 <

La expresion acufiada por Heraclito de Efeso,’ “[...] todo estd cambiando conti-
nuamente y no hay en la realidad nada que permanezca igual en dos momentos distin-
tos. Ni en el mundo externo ni en nosotros mismos hay nada que pueda considerarse
como permanente [...] la inica constante es el cambio”; es muy usada por ejecutivos

1 Heraclito de Efeso fue un filésofo griego nacido en el afio 535 A.C. aproximadamente.
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y organizaciones a través del mundo entero. El problema es que a pesar de las bue-
nas intenciones que puedan existir, una gran cantidad de intentos de cambio fallan
porque no generan los resultados esperados (Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth, &
Smith, 2000, p.5).

¢Cual puede ser la base del problema? En general muchas personas creen que en-
tienden la naturaleza del cambio y actian en consecuencia. Temas como la resistencia
al cambio, el manejo de las personas en ese proceso, las fases y modelos de cambio,
entre otros; frecuentemente se asumen como actividades que forman parte del ejerci-
cio cotidiano de la gerencia y que se resuelven simplemente con la publicacion de la
mision, vision y objetivos de las empresas, ademas de un manejo centrado en la im-
plementacion de grupos de trabajo y el uso de técnicas generales de gestion (Beer,
Eisenstat, & Spector, 1990). Esta es una percepcion muy limitada y puede llevar a la
organizacidon a cometer grandes errores, pues hay otros factores que se deben consi-
derar para lograr que los procesos de transformacion funcionen adecuadamente; no
solo para enfrentar los cambios actuales sino para anticiparse a los cambios futuros
(Kerber, 2005). Por eso, es posible afirmar que el éxito en los procesos de cambio ne-
cesita una forma diferente de pensar, lo cual se inicia por comprender de manera mas
profunda su naturaleza.

Por todo lo anterior se podria comprender que existen muchos temas intere-
santes para explorar, en lo que se refiere a la problematica del cambio en las or-
ganizaciones. Evidentemente, vale la pena hacerlo para entenderlo con una mayor
profundidad y adquirir las competencias para administrarlo adecuadamente. Te-
mas tan cruciales como el significado mismo de la palabra cambio, las razones por
las cuales las organizaciones deben prepararse y cambiar dinamicamente, la forma
de operar del proceso, las fuerzas que lo impulsan o lo detienen, la resistencia al
cambio, la velocidad del cambio, la actitud de la gente frente a los cambios orga-
nizacionales, la oportunidad o los plazos para el cambio, los niveles, caracteristi-
cas y principios que lo rigen, entre otros, son parte de los temas en los cuales debe
profundizar la direccion de las organizaciones.

Considerando estos elementos y entendiendo la dificultad que a veces presen-
ta su comprension, este documento pretende iniciar la aproximacion a algunos de
ellos desde el punto de vista conceptual, de manera que se abra un camino que per-
mita continuar este aprendizaje hacia el futuro.

1. Pero...;qué es cambio?

Algunos de los problemas referentes al cambio organizacional estan relacionados
precisamente con las diferentes formas de entenderlo, desde las concepciones que
se encuentran en el diccionario como “dejar una cosa o situacion para tomar otra”,
“convertir o mudar algo en otra cosa”, “dar o tomar algo por otra cosa”, “asumir
una posicién curso o accion diferente” (Real Academia Espafiola, 2011; Merriam
Webster, 2011), con otras perspectivas como “la alteracion del status quo” (Hodge,
Anthony, & Gales, 1996, p.338), “hacer cosas diferentes” (Robbins, 1993, p.668) o

simplemente como el movimiento de un punto o accion de un sistema a otro.

Al concebirlo en esta forma el concepto puede generar multiples confusiones
pues la palabra “cambio” no diferenciaria entre la transformaciéon estructural de
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las organizaciones, la modificacion de su cultura, los ajustes a los procesos, pro-
cedimientos y normas, la modificacion de orientacion de sus mercados, o muchas
otras consideraciones completamente diferentes entre si (Marshak, 2002). Sin em-
bargo, al final de todo, lo importante es entender que después del cambio, algunas
o muchas cosas seran diferentes.

Mas aun, en general puede afirmarse que el cambio no se concibe como un pro-
ceso inmediato, sino como fruto de procesos continuos que deben abordarse or-
denadamente pero manteniéndose abiertos a la posibilidad de giros inesperados,
situaciones no previstas y entornos fuerte y muchas veces agresivamente dinami-
cos (Buono & Kerber, 2010). Eso implica que si una organizacion desea afrontar
debidamente los procesos de cambio, es necesario que mantenga un soporte per-
manente al proceso para poder conseguir los mejores resultados.

2. ;Como entender hoy el cambio? ;Es necesario el cambio?
Charles Handy (1993) escribio:

Como minimo una cosa es clara para las organizaciones —publicas y privadas—; enfrentan un mundo mucho
mas agresivo, donde serdn juzgadas mds duramente que antes sobre la base de su efectividad, y donde habran
menos barreras para resguardarse (Handy, 1993, p. 74).

Esta afirmacion era cierta cuando la escribié Handy y es mucho mas cierta en el
mundo de hoy. Las organizaciones, cualquiera que sea su naturaleza u objetivo,
estan enfrentando una increible turbulencia en su entorno competitivo, ademas
existen fuerzas que nunca imaginaron y que las estan presionando hoy mas que
nunca. El futuro es realmente diferente del pasado; en muchos casos poco impor-
tan las fortalezas que hicieron grandes a las organizaciones en otras €pocas y so-
bre las cuales se pudo construir su desarrollo.

De hecho, para muchas organizaciones que han sido exitosas en el pasado eso
se convierte en un lastre para el futuro. Las respuestas que brindaron soluciones
en el ayer ya no se acomodan a las preguntas de hoy, pues existen nuevas reglas,
nuevos actores, nuevos escenarios y nuevos retos. Como lo afirma C.K. Prahalad
(Prahalad, 2010), en muchas organizaciones sus éxitos pasados les impiden ver los
cambios obvios del presente y los retos del futuro.

El mundo y sus organizaciones estan al final de la “primera curva” y en el inicio
de la “segunda curva” (Morrison, 1996); refiriéndose a las transformaciones que se es-
tan generando en todos los sectores, lo que ubica a las cosas en una diferente perspec-
tiva. Incluso, un gran porcentaje de CEO afirman que son conscientes del cambio pero
ni siquiera estan seguros de poseer las habilidades para manejarlo correctamente (Jor-
gensen, Owen, & Neus, 2010, ).

¢Imaginacion? No. Es una realidad. De hecho, los gerentes deben modificar su
percepcion de los negocios, desarrollar nuevas habilidades y aprender nuevas co-
sas para poder sobrevivir y ayudar a sus organizaciones en ese proceso (Praha-
lad, 1997).
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3. Razones para el cambio

Por supuesto hay muchas razones para el cambio, pero es posible clasificarlas en
dos tipos principales: causas externas y causas internas.

Como causas externas para el cambio pueden encontrarse: nuevas tendencias de
mercados; nuevos consumidores con nuevas necesidades; innovaciones tecnoldégi-
cas; nuevos competidores; la evolucion de la sociedad con nuevos estilos de vida y
nuevas formas de pensar; la globalizacion y la “glocalizacion” de los mercados; las
presiones por la “ecosostenibilidad”; el desarrollo de los sistemas de comunicacion
e informacion; y muchos elementos que indudablemente demandan un nuevo esti-
lo de direccion en las empresas.

Causa internas pueden ser: el desarrollo mismo de la organizacion; nuevas
visiones de futuro de la Direccion; cambios estructurales; nueva estrategias
competitivas o nuevas circunstancias como fusiones o alianzas.

Independientemente del tipo de causas que generen el cambio, en la busqueda
de mejores resultados, las organizaciones deben tener muy claro por qué lo desean
o lo requieren, cudles son los factores que la impulsan a ello y cudles son los re-
sultados esperados (Grouard & Meston, 1996, p.15).

Lo cierto es que las nuevas circunstancias demandan nuevas formas de mane-
jar las organizaciones. Las empresas son forzadas a cambiar y seria mejor que lo
hicieran por si mismas. El panorama ya no es tan familiar como en el pasado y de
hecho puede enfrentar a nuevos paradigmas que hoy puede ser desconocidos (Hod-
ge, Anthony, & Gales, 1996, p.359) (Ver, Figura 2):

Figura N°. 1 Cambios en el entorno competitivo

Estabilidad estd cambiando a Cambios permanentes
Entorno predecible estd cambiando a Entorno no predecible
Estancamiento estd cambiando a Innovacién
Familiaridad estd cambiando a No familiaridad
Aburrimiento estd cambiando a Excitacién

Certeza estd cambiando a Incertidumbre

Atrofia estd cambiando a Nuevas fortalezas

Fuente: Hodge, Anthony & Gales (1996).

Pero, /todos los ejecutivos escuchan el sonido del cambio? Desafortunadamente, no.
Como Barker anota (Barker, 1995, p. 229), permanentemente hay personas que dicen
nuevas cosas y crean nuevas realidades, pero muchos gerentes son incapaces de oirlas
y verlas. Solo los gerentes que entiendan y actuen en consecuencia alcanzaran resul-
tados exitosos y consistentes.
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4. Niveles y velocidad del cambio

En general, pueden reconocerse dos niveles de cambio: superficial y en profundidad
(Grouard € Meston, 1996, pp.15-17) o, en el mismo contexto, cambios de primer or-
den o transaccionales y cambios de segundo orden o transformacionales (Burke €&t
Litwin, 1992; Garratt, 1987).

Abhora bien, el término “superficial” puede interpretarse como algo trivial, pero no es
asi, pues significa pequefios y continuos cambios que involucran estrategias, estructuras,
procesos, algunas transformaciones fisicas, entre otras; los cuales tienen como caracteris-
tica el hecho de que son féciles de decidir, rapidos para implementar y con costos limita-
dos. Un ejemplo de estas caracteristicas se encuentra en muchas practicas de Kaizen.?

No existe limitacion para la cantidad de cambios “superficiales” que pueden exis-
tir, pues es posible que algunos de ellos terminen generando cambios en profundidad,
ya que pueden afectar dreas cruciales en la organizacion. Este es un efecto bastante co-
mun; de hecho, uno de las recomendaciones mas importantes a tener en cuenta en los
procesos de transformacion hacia los cambios de segundo orden es que se necesita ge-
nerar “pequefias victorias” para mantener el entusiasmo, mientras la organizacion con-
sigue resultados mayores (Kotter, 1997, pp.129-143).

Por otra parte, existen los cambios profundos o de segundo orden que tienen un
gran impacto en las organizaciones, pues afectan su cultura, posiblemente sus prac-
ticas, su vision, sus estrategias, su estructura y otros elementos. La caracteristica de
dichos cambios es que generalmente son mas costosos, demandan mucho tiempo
e impactan muchas areas dentro de las organizaciones, con consecuencias posi-
blemente a largo plazo. Los cambios en profundidad son riesgosos y, por supues-
to, deben ser realizados cuidadosamente debido a los efectos que pueden traer para
las empresas.

Asi, es muy frecuente que los cambios en profundidad se asocien con cambios ra-
dicales y los superficiales con pequefias transformaciones.

En esta misma linea de analisis, se pueden clasificar los niveles de cambios como:
deductivos, cuando se enfocan a las transformaciones estructurales mas profundas;
e inductivos, cuando se refieren a elementos mas concretos de la organizacion. Es-
tos conceptos también hacen referencia a la forma como se despliega el cambio de
lo general a lo particular (deductivo), o de lo particular o especifico a lo general
(inductivo); es decir, los que parten de modificaciones en la filosofia de la organi-
zacion (misidn, vision, valores) y buscan llegar a los cambios en la forma cotidiana
de actuar, y los que se generan a partir de elementos concretos (personas, proce-
dimientos, equipos, infraestructura y otros) para lograr transformaciones estructu-
rales (Mintzberg & Westley, 1992).

Entonces, surge la pregunta: ;qué puede anotarse acerca de la velocidad del
cambio?

Es dificil definir la velocidad del cambio pues eso depende de diversas circuns-
tancias: el nivel de cambio deseado, la cultura organizacional, el compromiso de la
gerencia, la cantidad de personas involucradas, entre otras. No obstante, algunos

2 Kaizen:. Kai, cambio, Zen, bueno. Palabra japonesa que se traduce comunmente como mejora
continua.
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cambios necesitan desplegarse lentamente pues demandan ajustes organizacionales
y otros deben ser rapidos debido a las demandas y presiones del entorno, por ejem-
plo. Una de las tareas mas dificiles para la alta direccion es aprender cuando y como
acelerar o demorar el cambio.

5. Principios basicos del cambio

No es fdcil definir principios sobre el cambio que puedan ser comunes para to-
dos los casos, debido a la heterogeneidad y a la complejidad que pueden presen-
tar; sin embargo, al explorar modelos propuestos por varios autores (Quinn, 1997;
Grouard & Meston, 1996; Handy, 1993; Brill & Worth, 1997; Deming, 1989) pue-
den definirse cinco principios que estdan presentes en muchos procesos exitosos:

¢ Principio holistico.

¢ Principio de rompimiento.

e Principio de constancia.

¢ Principio de no preferencia.

¢ Principio de indeterminacidn.

El principio holistico significa que es necesario actuar sobre todos los componentes
que en la organizacidon puedan tener influencia en el proceso, si se desea que los
cambios se realicen en forma consistente. Dichos componentes pueden incluir los
que definen las acciones organizacionales (estrategias, estructura, equipos, servi-
cios, productos y otros), o los que representan su filosofia (valores, cultura orga-
nizacional, motivacion). Si el proceso de cambio no los toma en consideracion
de una manera integral, buscando conseguir sinergias, es factible que no se lo-
gren los objetivos propuestos.

Por otra parte, el principio de rompimiento significa que en muchas opor-
tunidades el cambio obliga a deshacerse de los paradigmas que generan equi-
librio en las organizaciones, manteniendo el desbalance a través del proceso.
Dicho principio estd fundamentado en la definicion de cambio como un movi-
miento de un punto a otro, pasar de una accion a otra o de un sistema a otro. Al-
gunos autores definen su idea de cambio con este principio (Lewin, 1951; Kotter,
1997) y desarrollan sus estrategias a partir del mismo. En esencia, el cambio gene-
ra inestabilidad mientras se logra la transformacion.

El principio de constancia es fundamental, pues muchos procesos fallan porque la
organizacion no es constante en su esfuerzo para mantener el impulso (Senge, et al,
2000, p.5). El mejor camino para conseguir resultados consiste en dar permanente-
mente soporte a la idea de transformacion, proveyendo recursos para tal fin y, sobre
todo, manteniendo el espiritu, la energia y la disposicion para cambiar.

Adicionalmente, si una organizacion inicia el proceso de cambio sin mantener la
constancia, el proceso puede fallar y su gente puede adquirir una actitud escéptica
que podria afectar futuros intentos. Mds aun, algunos autores insisten en el fomen-
to de los cambios consistentes (Deming, 1989; Lucas, 1997; Kotter, 1997; Dionne Du-
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ddy & Reig Pintado, 1994) y anotan que esta es una de las tareas mas dificiles para la
gerencia.

El principio de no-preferencia esta conectado con el concepto de universalidad del
proceso de cambio (Grouard & Meston, 1996) pues el éxito depende de como una or-
ganizacion compromete en su implementacion a todas las personas afectadas por el
mismo. Si una empresa intenta iniciar cambios, —no con las personas que se veran
afectadas por los mismos sino a pesar de ellas, el proceso puede fallar-.

El principio de indeterminacion expresa que el cambio puede ser dirigido, pero no
totalmente dominado (Grouard & Meston, 1996). La mayoria de las veces el cambio
es un proceso complejo y tiene muchos elementos impredecibles. La organizacion y
sus lideres de cambio deben manejar diversas variables, pero es realmente imposible
dominarlas todas; por eso deben definirse muy bien los objetivos y los lideres deben
controlar la direccion y la dinamica del proceso.

6. El proceso de cambio

El conocimiento sobre cdmo ocurre el cambio es la piedra angular de muchas in-
vestigaciones en el campo de los negocios, el comportamiento organizacional, la
psicologia, la religion, la filosofia y otras disciplinas. El misterio del proceso de
cambio ha sido muy estudiado, pero aun hoy algunos de sus elementos todavia
permanecen desconocidos.

Por supuesto, no todos los cambios tienen los mismos ritmos y se desarrollan de
la misma forma pues eso depende de circunstancias inherentes a la cultura de la
organizacion, la dimension y amplitud del cambio propuesto, el estilo de direccion
y otros factores. Sin embargo, hay dos enfoques generales que pueden reconocerse
en estos procesos: los cambios planeados y los cambios no planeados.

Los cambios planeados tratan de definir qué tipo de transformacion desea la
organizacion utilizando un proceso estructurado paso a paso. Esto es el campo
de disciplinas como el Desarrollo Organizacional (OD). De hecho, algunos auto-
res dicen que “OD representa un proceso y una técnica que permite a las orga-
nizaciones dar forma a su cultura, determinar cdmo y cuando los cambios son
utiles, hacerlos y evaluar sus resultados” (Marguiles, 1972). Estos son los cam-
bios formales que generalmente emergen como una estrategia de mejoramientos y
desarrollo proveniente de la alta direccidn.

Por otra parte, los cambios no planeados son los cambios que suceden de for-
ma inesperada, de una manera intuitiva, disruptivos y sin un proceso estructurado.
Llegan a ser ser realmente peligrosos por los efectos potenciales que pueden tener
en las organizaciones, pero son muy comunes.

En general no existe un proceso ideal, pues ante la sensacion de que lo mejor en
este campo debieran ser los cambios planeados, la realidad es que en una €época de
cambios tan dinamicos las organizaciones deben estar preparadas para manejarlos
ambos tipos de cambios. Ademas, es necesario entender que debido a la comple-
jidad inherente al concepto mismo, es realmente dificil tener el 100% de la infor-
macion antes de iniciar los cambios y un 100% de certeza de éxito. En suma, los
cambios siempre tienen cierto grado de incertidumbre.
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De esta manera, se encuentran varias aproximaciones para explicar el proce-
so de cambio, de donde resulta que definitivamente su adecuada comprension y
manejo es considerada una de las competencias centrales que deben adquirir las
organizaciones. Se estima que incluso debido a errores en el manejo de los proce-
sos por falta de conocimiento de los mismos hay una alta tasa de fracasos en los
intentos de transformacion organizacional, del 80% o superior (Burnes, 2005).

Dentro de los diversos modelos existentes se han escogido para su revision al-
gunos que plantean principios claros de accion, haciendo hincapié en que no son
las unicas propuestas en su campo. Sin embargo, sirven para realizar una prime-
ra aproximacion a la comprension de como enfocar los procesos de cambio orga-
nizacional.

Vale la pena iniciar la presente exploracion desde la propuesta realizada por
uno de los autores considerados como pioneros en la formulacién de modelos de
cambio organizacional, pues a pesar de recibir fuertes criticas de otros, estable-
cio la base que ha sustentado por muchos afios las investigaciones y los siste-
mas de accion en este campo: Kurt Lewin y su modelo de los tres pasos (Lewin,
1951; Burnes, 2004) (Fig.8): descongelar, cambiar y recongelar, como se muestra
en la figura 2.

Figura Ne. 2 Proceso de cambio-Modelo de Kurt Lewin

Descongelar Cambio, movimiento Recongelar
(Unfreezing) o transformacion " (Refreezing)
(Change)

Fuente: Lewin (1951).

El modelo propuesto forma parte de lo que Lewin denominé la “aproximacion pla-
neada al cambio™ y plantea una ruta muy clara para lograr los resultados deseados:

Descongelar

El descongelamiento ocurre cuando las personas u organizaciones se convencen del
cambio y deciden ingresar al proceso de transformacion. Esta etapa es la mas dura
de todas porque implica enfrentar la resistencia al cambio y superarla.

Completando el esquema de Lewin y asumiendo el planteamiento de Grourad y
Meston (1996., p. 72) e igualmente por Schein (1996), es posible dividir el descon-
gelamiento en tres subfases: 1) rompimiento, 2) ansiedad y 3) seguridad.

El rompimiento se origina cuando las personas adquieren conciencia de las cir-
cunstancias por las que atraviesa la organizacion, los cambios que se estan gene-

3 Planned Approach to Change: Field Theory, Group Dynamics, Action Research and 3-Step
Model (Burnes).
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rando y los nuevos escenarios que demandan nuevas acciones; por ello aceptan la
necesidad de cambiar: es un rompimiento con los paradigmas actuales.

Por otro lado, la ansiedad es una sensacion que aparece cuando las personas
entienden que sus antiguas y nuevas formas de accidon o sus actitudes, necesi-
tan ser cambiadas para conseguir nuevos resultados. La ansiedad es una sensa-
cion de inestabilidad sobre las viejas practicas y la urgencia de encontrar nuevas
formas de accidn; en consecuencia es una etapa muy emocional. La seguridad apa-
rece cuando las personas perciben respuestas a su ansiedad, es decir, una seguri-
dad psicologica sobre la formas de enfrentar las presiones o posibles soluciones a
la necesidad de transformacion.

Por otra parte, surge la pregunta: ¢como iniciar el proceso de descongelamiento
con éxito? Tal y como lo sostiene John Kotter (1997, pp. 37-53), lo primero que se
debe hacer es generar un sentido de urgencia, una inestabilidad con el statu quo,
basada en la vision organizacional. Kotter esta en lo cierto, por ello los gerentes
deben desarrollar dicho trabajo utilizando comunicaciones, persuasion, reuniones
formales e informales, y, si es necesario, manipulacion o amenazas explicitas o
implicitas. Obviamente estas ultimas son las menos recomendadas porque no ase-
guran el mantenimiento del compromiso por largo tiempo, pero puede ser el uni-
co camino en muchos casos.

Cambio o movimiento

El objetivo del cambio o movimiento es guiar a la organizacion hacia el estado de-
seado. Desplegar el cambio demanda un intenso trabajo de la gerencia porque las
personas necesitan nueva informacion, posiblemente nuevos modelos de compor-
tamiento, una claridad meridiana sobre la vision esperada con los nuevos procesos,
ajustes en los valores y, ante todo, una comprension profunda de lo que se espera de
cada una de ellas en la nueva forma de hacer las cosas. Todo esto debe estar alimen-
tado por un claro ejemplo de la gerencia, en lo que se refiere a las nuevas formas de
pensar y de actuar.

Esta fase, absolutamente vital en el proceso, es de aprendizaje (Kreitner & Kinic-
ki, 1995, p. 566) y determina la posibilidad de una transformacién exitosa. Hay
muchos temas gerenciales que pueden ser utiles para su despliegue ordenado, pero
los elementos de reingenieria utilizados, pensando en la gente y no solo en los pro-
cesos, pueden ayudar convenientemente (Guizar M., 1998, p. 30).

Recongelar

Recongelar es la institucionalizacion de los cambios de manera que todas las per-
sonas los conozcan, se ajusten a ellos y los adopten en su actividad cotidiana.Esta
etapa es realmente importante porque los cambios requieren ser estabilizados
y la gente necesita asumir los nuevos comportamientos por su propia cuenta.
Es una etapa donde las personas integran las nuevas formas de pensar y de
actuar dentro de su propia personalidad, valores y actitudes.
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Algunas veces los gerentes olvidan la importancia de esta fase final y asumen
que cuando la gente conoce y entiende las nuevas formas las adoptaran auto-
maticamente. Sin embargo, esto es un gran error y la transformacion frecuente-
mente fracasa por tal motivo. Los cambios necesitan ser anclados para conseguir
nuevos y consistentes comportamientos.

Entre los modelos de gestion del cambio que buscan ayudar a las organizacio-
nes en la busqueda de transformaciones consistentes, vale la pena destacar el de
Lippitt, Watson, & Westley (1958), el sistema de cambio total de Kilmann (1989)
y también el modelo sistémico de cambio de Kreitner y Kinicki (1995).

El modelo de Lippitt, Watson y Westley’s incluye una mencion especifica al
rol que juegan agentes o consultores externos de cambio dentro del proceso y
determina siete fases:

1. El desarrollo de una necesidad de cambio.

2. El establecimiento de una relacion para el cambio entre el agente de cambio
y la organizacion.

3. El diagnostico de problemas y objetivos especificos de transformacion.
4. Planeacion. La definicion del camino hacia la transformacion.

5. Accién. La implementacion del nuevo proceso.

6. La estabilizacién y al evaluacion.

7. Finalizacion. La terminacion del proceso de transformacion.

Como se observa, el primer paso es el mismo planteado por Lewin, los pasos 3, 4
y 5 son los mismos de la segunda fase en su modelo y el paso 6 es igual a la fase
3. No es facil implementar este modelo exactamente en la misma secuencia, pero
provee una buena directriz para conseguir resultados en la busqueda de la trans-
formacion.

Un modelo mas amplio de cambio es el planteado por Ralph Kilmann (1989)
puesto que especifica los aspectos mas importantes a manejar, a fin de lograr
consistencia en el proceso. El modelo presenta cinco fases: 1) inicio del progra-
ma, 2) diagndstico de problemas, 3) planeacion de las “trayectorias”, 4) implanta-
cion de las “trayectorias”, y 5) evaluacion de resultados.

En este modelo el foco central son las “trayectorias” definidas por Kilmann como
puntos claves de elementos criticos: 1) cultura, 2) habilidades gerenciales, 3) cons-
truccion de equipos, 4) estrategia-estructura, y 5) sistemas de recompensas. La cui-
dadosa intervencion en estas cinco “trayectorias” asegurara mejores resultados en
el camino a la transformacion.

Otra aproximacion interesante es el Modelo Sistémico de Cambio de Kreitner y
Kinicki (1995) presente en la figura 3, (Fig.9) que toma una perspectiva general del
cambio organizacional, definiendo el proceso con una concepcion sistémica donde
todos los elementos se influencian mutuamente. Este modelo luce complejo, pero en
realidad es muy sencillo de entender y abarca diversos elementos presentes, implici-
ta o explicitamente, en otras propuestas.
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Figura N°. 3 Modelo sistémico de cambio
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Fuente: Kreitner y Kinicki (1995).

Siguiendo la estructura sistémica del modelo, se observan los tres componen-
tes centrales: entradas, elementos basicos de cambio y resultados o salidas. Kreit-
ner y Kinicki (1995) basaron dicho modelo en el trabajo de otros autores (Fuqua €t
Kuruis, 1993; Nadler & Tushman, 1989) y su labor también se ha tenido en cuen-
ta como fundamento para algunas propuestas modernas de transformacion orga-
nizacional.

En el modelo hay muchos elementos interesantes, pero es importante destacar
que los cambios se asumen partiendo de los planes estratégicos de la organiza-
cion, los cuales a su vez toman en cuenta factores internos y externos, consideran
numerosos elementos que pueden ser cambiados y generan insumos en tres nive-
les: organizacion, grupos e individuos. En este modelo es posible entender que los
esfuerzos de cambio demandan un fuerte compromiso y objetivos muy claros por
parte de los gerentes para conseguir resultados que generen competitividad.
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7. Propuestas para orientar los cambios organizacionales

Independientemente de cudl modelo decida la organizacion utilizar para producir
cambios, es importante entender que estos no ocurren por generacion espontanea,
debido a la buena voluntad o solamente a las buenas intenciones. Los cambios de-
mandan acciones intencionales y dependen de cudl es la idea que tiene la organi-
zacion sobre el camino a seguir para generar transformacion.

Generalmente se plantean dos aproximaciones diferentes para generar cambios
(Beer, Eisenstat € Spector, 1990):

e De las actitudes a las tareas.
e De las tareas a las actitudes.

Conforme a la primera, la transformacion puede iniciarse con una evolucion de las
competencias, las habilidades, las actitudes y los comportamientos de las perso-
nas de la organizacion, sustentados en que son la esencia para los cambios con-
sistentes e incrementales (Grourad & Meston, 1996) (Fig.10):

Figura N°. 4 Primera aproximacion para la generacion de cambios: enfoque del
comportamiento
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Fuente: Beer, Eisentat & Spector (1990).

La pregunta central seria, ;como puede generar una organizacion una consistente
evolucion de las actitudes y los comportamientos de sus colaboradores? Muchos con-
sultores piensan que es suficiente con seminarios, cursos, reuniones y contacto di-
recto con las personas, pero infortunadamente lo anterior no es suficiente, pues eso
depende totalmente de la voluntad y la emocion de las personas, donde se susten-
ta la resistencia al cambio.

El primer elemento que debe trabajar la gerencia para conseguir un cambio de

actitudes es en la definicion o redefinicion de las declaraciones de mision, vision y
valores; el papel de los gerentes; y los objetivos y politicas individuales y organiza-

16 BORRADOR DE ADMINISTRACION # 53



ciones acerca de la importancia del factor humano en la organizacion. Una vez se
tenga esto claro, puede continuarse con los procesos de capacitacion y mejoramien-
to de competencias.

El modelo indica que, en ese orden de cosas, se lograra una evolucion en la for-
ma como actua cotidianamente la organizacidn, lo que facilitaria los cambios en
las tareas y procedimientos para llegar a la transformacion organizacional. Esta
propuesta tiene mucha fuerza en su esencia pues esta centrada en las personas,
pero por esa misma razon puede demandar mas tiempo para su implantacion; es
un modelo interesante para aplicar cuando la organizacion puede actuar pausada-
mente para conseguir los resultados.

El segundo enfoque determina que las actitudes y comportamientos son fuer-
temente influenciados por las funciones, responsabilidades y tareas asignadas a
las personas, tal como se especifica en la figura 5. (Fig.11).

Figura Ne°. 5 Segunda aproximacion para la generacion de cambios: enfoque de las tareas
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Fuente: Beer, Eisenstat & Spector (1990).

La esencia del modelo esta en la suposicion de que en el momento en que una per-
sona ejecuta repetidamente tareas especificas, terminara adoptandolas como parte
de su cotidianidad, lo cual generara nuevas costumbres y actitudes. Esta aproxima-
cion tiene su base en el poder de las reglas, procedimientos, control y estructuras defi-
nidas, dejando en segundo plano la base de todo el desarrollo: las personas.

El modelo es valido en la medida en que obtiene resultados a corto plazo basan-
dose en el uso de la autoridad y manteniendo una estricta supervision. El problema
es que al suponer a las personas supeditadas a las normas, puede ocasionarse mucha
resistencia y los resultados pueden ser efimeros y no sostenibles a largo plazo.

Por otro lado, algunas teorias de gestion organizacional son basadas en este con-
cepto, lo cual ha ocasionado fuertes impactos en las organizaciones modernas. Un
ejemplo es la gran controversia por la aplicacion de la reingenieria de procesos en
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todo el mundo como un mecanismo -equivocado por cierto-, para optimizar pro-
cesos priorizando la reduccion de personal. Otro ejemplo es la busqueda de la ca-
lidad con certificaciones al estilo ISO 9000, suponiendo que la elaboracion de los
manuales y procedimientos automaticamente consigue los resultados previstos.

Existe una tercera aproximacion, que toma en consideracion los dos modelos
anteriores, enfocado en conseguir resultados trabajando paralelamente tanto a la
gente como a las tareas, ver figura 6 (Fig.12):

Figura Ne. 6 Tercera aproximacion para la generacion de cambio: enfoque hacia el
comportamiento y las tareas
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Fuente: Beer, Eisenstat y Spector (1990).

Esta aproximacidn reconoce que es importante explorar nuevos caminos de accion
como consecuencia de cambios en las actitudes y comportamientos y, al mismo
tiempo, en el redisefio de procesos. Este modelo es logico y demanda que los geren-
tes trabajen simultaneamente en dos aspectos: sensibilizando a los individuos y a
los grupos, y trabajando en los ajustes requeridos en las operaciones del negocio.

Conclusiones

Tal y como lo plantean Mintzberg y Westley (1992), “el cambio en las organiza-
ciones es un asunto complejo y multifacético cuyos elementos deben ser clara-
mente delineados si van a ser entendidos en contexto y manejados efectivamente”
(Mintzberg y Westley 1992, ).

En este contexto, puede afirmarse sin lugar a dudas que, independientemente de
las presiones del entorno, los cambios estan motivados y dirigidos fundamentalmente
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por la motivacion, oportunidad y capacidad de las organizaciones para lograrlo (Zhou,
Tse, & Li, 2006). Por ello los diversos conceptos inherentes a los procesos deben ser
explorados a profundidad antes de iniciar acciones en ese sentido.

Claro esta que en la actualidad es muy raro encontrar quién discuta la impor-
tancia de considerar a la gente como el objetivo central de las organizaciones y el
cambio como la base de la competitividad. Por eso, los esquemas centrados en las
personas representan un camino de pensamiento y accion que ayudan a la gerencia
en sus responsabilidades de mantener a las empresas en el camino del mejoramien-
to permanente. Es el campo de accion de disciplinas como el Desarrollo Organiza-
cional que, a pesar de que algunos autores sostienen que solamente prosperd en la
década de los afos setenta y los afios ochenta del siglo pasado (Hernandez y Rodri-
guez, 1996, p. 255), y que tiene algunas ideas controversiales (Chiavenato, 1995, p.
651), otros autores piensan lo contrario, pues opinan que es el mejor camino para
conseguir competitividad (Koontz & Weihrich, 1994, p. 439; Guizar, 1998, pp. 4-12;
French & Bell, 1996, pp. 2-24).

Por supuesto que estos parametros deben revitalizarse permanentemente e incor-
porar nuevos avances y tendencias en las ciencias del comportamiento humano. Por
ejemplo, nuevos campos a explorar en este terreno son la gestion del conocimien-
to; el capital intelectual; las organizaciones que aprenden; la gestion en diferentes
procesos interculturales; la influencia del nuevo mundo cibernético en la velocidad
del cambio; los cambios en los roles del liderazgo; el liderazgo situacional y trans-
formacional; las nuevas relaciones en las organizaciones virtuales; y muchos mas.
El futuro es incierto pero las organizaciones que usen consistentemente los concep-
tos de cambio, planeado o no planeado, tendran ventajas a través de las herramien-
tas analiticas y practicas que este trae consigo.

Los temas tratados y otros en la misma direcciéon son retos permanentes en el
campo de la gestion moderna de organizaciones y los gerentes encontraran en es-
tos puntos algunos de sus principales compromisos hacia el futuro.
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