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GERENCIA DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Jairo A. Angel Jaramillo*
Universidad Santo Tomas

Como es ampliamente conocido, el cambio es la inica constante que existe en mu-
chas de las situaciones de la vida; en la naturaleza, en los seres vivos y, por supues-
to, en nosotros los humanos. Esta constante de cambio se manifiesta claramente en
las instituciones, concebidas como “un acuerdo deliberado de personas para llevar a
cabo un proposito especifico’, que se comporta como un

sistema abierto cuyas partes estan relacionadas entre si y con su medio ambiente. La
naturaleza de esta relacion es de interdependencia debido a que todas las partes del
sistema afectan y son afectados mutuamente, es decir, un cambio en una parte del
sistema (subsistema) afectard a otras partes del sistema. (Robbins y Coulter, 2009)

Con base en lo anterior, el presente capitulo busca ofrecer una visién panoramica
sobre la gerencia del cambio organizacional, como tendencia de estudio, que pueden
constituirlo en si mismo como una disciplina con objeto de estudio propio, con teo-
rias explicativas e investigaciones alrededor del cambio organizacional y su manejo,
desde la psicologia y la administracién, principalmente.

De esta forma, el capitulo contara con una breve introduccién al tema y posterior-
mente con la exposicion de 23 modelos de gerencia del cambio organizacional, que
complementan el capitulo 5 de este libro, en el que se presenta una mirada amplia
sobre el cambio organizacional, el cual se traduce en las estrategias especificas de
implementacion de cambio (gerencia del cambio), expuestos en este capitulo. Este es
un tema de alto interés, en parte por las tendencias del conocimiento que propone
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Gerencia del cambio organizacional

un determinado campo de “moda’, pero mas importante, debido a que es uno de los
planteamientos que mejor engloba conceptos efectivos de la psicologia organizacio-
nal y dela administraciéon en funcién de un efectivo mejoramiento de la organizacion.

Una de las dos grandes fuentes tedricas que sustentan la gerencia del cambio surge de
la administracion, tal como lo desarrolla el primer capitulo del libro, que nace en la
relacion de convivencia entre los seres humanos con sus semejantes y buscando sa-
tisfacer sus necesidades de alimentacidn, vivienda, seguridad, vestido, etc., ha creado
grupos que conforman comunidades, las cuales necesitan organizarse para optimizar
los recursos y capacidades de sus integrantes (Pinto, 2012).

En este marco, Robins (2009) clasifica las organizaciones desde cuatro enfoques: el cldsico,
que enfatiza en la racionalidad y la eficiencia (Taylor, Fayol y Weber); el cuantitativo, que
se basa en la aplicacion de la estadistica, como los encaminados a la calidad (Deming);
el conductual (mas relacionado con la psicologia) que estudia el comportamiento or-
ganizacional (Owen, Munsterberg, Follett y Barnard) y el contempordneo, que integra
administracién y psicologia en un marco sistémico, atendiendo tanto el interior de la
organizacion, como su entorno, junto con una mirada del enfoque de contingencias o situ-
acional que no acepta reglas universales, sino respuestas a contextos especificos (Segredo,
2016). Similar clasificacion ofrece Kreps, con base en su disefio de organizacion, agrupan-
dolas en explotador autoritario, benévolo, consultivo y participativo (Kreps, 1995).

El segundo gran pilar de la gerencia del cambio se encuentra en la psicologia, par-
ticularmente en la psicologia organizacional y del trabajo (poT), que busca ubicar el
acople organizacion-individuo, para que ambos se beneficien a partir de expectativas
y metas comunes; es decir el ajuste entre las condiciones de las organizaciones (traba-
jos) y las caracteristicas de las personas (Borman, Klimoski e Ilgen, 2003). Este ajuste
esta influenciado por factores originados en la interacciéon dindmica entre las perso-
nas y la organizacion, asi como por las fuerzas evolutivas a las que estan sometidos
ambos (Schneider, 1987 citado por Borman, Klimoski e Ilgen, 2003), en concordan-
cia con Pineda (2017), citado en el primer capitulo del presente libro.

Segun Robbins y Coulter (2009), la comprension del comportamiento organizacional
(co) aborda el estudio de la administracion centrandose en los recursos humanos de
la organizacion, ocupandose de las acciones (conductas) de las personas en el trabajo,
denominandolo co y dando origen a la administracién de los recursos humanos y a
amplios estudios sobre motivacion, liderazgo, confianza, trabajo en equipo y manejo
de conflictos. En este enfoque se ve la gente como el activo mas importante de las
organizaciones y en consecuencia debe ser administrada, desarrollando técnicas de
seleccion, programas de motivacion, manejo del clima organizacional, etc. En la figu-
ra 1 se resumen las ideas mas importantes de estos primeros defensores.
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En la dptica de la gerencia, y derivada de la disciplina de la administracion, aparece
el estudio del comportamiento organizacional que se centra en los recursos humanos
de la organizacién, ocupandose de las acciones (conductas) de las personas en el
trabajo, denominandolo también co, a lo cual Robbins y Coulter (2009) indican que
da origen a la administracién de los recursos humanos y a amplios estudios sobre
motivacion, liderazgo, confianza, trabajo en equipo y manejo de conflictos. En este
enfoque se ve la gente como el activo mas importante de las organizaciones y en con-
secuencia debe ser administrada, desarrollando técnicas de seleccién, programas de
motivacion, manejo del clima organizacional, etc. En la siguiente figura se resumen
las ideas mas importantes de estos primeros defensores del co:

Entorno
m
Insumos Transformacion Resultados
» Materias primas « Trabajo de los empleados « Productos y servicios

« Recursos humanos « Actividades gerenciales « Resultados financieros
« Capital |:> « Tecnologia y métodos de |:> « Informacion

« Tecnologia operacion « Resultados

« Informacién

Retroalimentacion

Figura 1. Organizacion como sistema abierto
Fuente: Robbins y Coulter (2009)

En este punto, hablar de gerencia es hablar de creaciéon de valor, comprendido como
el principio de animacién de la gestion moderna y su principal responsabilidad, e
implica un cambio importante en la mentalidad de la administracion de los recursos
que entran a la organizacion (entradas) para administrar el rendimiento (resultados),
y que refleja una visiéon de qué es el rendimiento y como actian las organizaciones
(Magretta, 2012). Crear valor es el deber primordial de la administracién, ya que su-
braya el cambio de gestion de recursos a la gestion de resultados o desempenio de la
organizacion. El valor es lo que se obtiene a cambio de lo que se paga y puede verse
desde diferentes opticas.

Desde la década de 1960, dos escuelas de pensamiento sobre administraciéon com-
petian entre si: la escuela de planificacién que se bas6 en procedimientos formales,
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formacion formal, analisis formal y una gran dosis de cuantificacion y su hipodtesis
subyacente era que una estrategia podia ser conjunta y trabajar de la misma manera
que una maquina, lo cual condujo a la creacién de departamentos de planificacion
estratégica en las organizaciones, que reportan directamente al gerente general, cuya
funcidn era aprobar el plan de los planificadores (Burnes, 2004).

Existen diferentes posiciones tedricas para explicar la base sobre la cual se desenvol-
vio el desarrollo organizacional (p0)', las cuales se pueden agrupar en tres grandes
categorias: el enfoque individual (teoria del cambio de Maslow y la teoria de los dos
factores de Herzberg), el enfoque de grupos-T (Lewin, Argyris y Bion) y el enfoque
total de sistemas (Likert, Lorenzo y Lorsch y Levinson) que trasciende hasta el dia
de hoy y se practica en todo el mundo, con variadas metodologias de intervencion
en respuesta a la globalizacion y la tecnologia de la informacién (Dotse, Okyireh y
Kumako, 2015; McGill, 1974).

Gerencia del cambio

French (1999) define la gerencia del cambio como “un sistema de cambio planea-
do, soportado en el conocimiento de la ciencia del comportamiento, que apunta a
procesos humanos y sociales de las organizaciones (especificamente los sistemas de
creencias de individuos, grupos de trabajo, o cultura), con la intencién de fortale-
cer la capacidad de adaptacion y renovacion de las organizaciones” (French, 1999),
mientras que Burnes (2004) indica que la gerencia del cambio no es una disciplina
con limites rigidos y claramente definidos, sino que la teoria yla practica de la gestién
del cambio se basan en una serie de disciplinas y tradiciones de las ciencias sociales,
que se convierte en una de sus fortalezas. Sus bases directas estan en tres escuelas de
pensamiento (Burnes, 2004):

La escuela individual agrupa de una parte a los gestalticos que argumentan que el
comportamiento es producto del medio ambiente y de la razon, por lo cual su apren-
dizaje es un proceso de ganar o cambiar las percepciones, perspectivas, expectativas
o patrones de pensamiento, junto con los conductistas, que sostienen que las acciones
humanas son condicionadas por sus consecuencias esperadas, lo cual produce una
visién de un individuo en interaccién con su entorno. Esta combinacién de moti-
vadores extrinsecos e intrinsecos enfatiza la necesidad de ambas formas de estimu-
los para influir en el comportamiento humano. En consecuencia, se generan aplica-
ciones, como la escuela de excelencia-cultura, que recomienda el uso de incentivos

1 El tema de desarrollo organizacional es sumamente amplio. Para quienes deseen profundizar, el libro Organization development and
change, (2014) de Thomas G. Cummings (University of Southern California) y Christopher G. Worley (University of Southern California
Pepperdine University) es una completa y excelente fuente.
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individuales fuertes (estimulos externos) y discusion, participacion y debate (re-
flexion interna) con el fin de llevar a la organizacion al cambio (Burnes, 2004).

La escuela de dinamica de grupo es la mas ampliamente trabajada, originada en la
obra de Kurt Lewin, en la que el cambio organizacional se realiza a través de equipos
o grupos de trabajo en lugar de individuos, ya que en las organizaciones las personas
trabajan en grupos y su comportamiento debe ser visto, modificado o cambiado a la
luz de estos, en los que que prevalecen practicas y normas propias que afectan el com-
portamiento individual. Esto es producto de la interaccién entre la intensidad y la
valencia (positivo o negativo) de las fuerzas del grupo que afectan a la persona, por lo
cual un grupo nunca esta en un “estado de equilibrio constante”, sino en un continuo
proceso de adaptacion. Para lograr el cambio, por lo tanto, es inutil concentrarse en
el cambio del comportamiento de los individuos, sino que debe ser a nivel de grupo
y deben concentrarse en influir y cambiar las normas, roles y valores.

La escuela de sistemas abiertos. Luego de los enfoques grupal e individual, en este pun-
to la referencia es la organizacion en su totalidad. En esta escuela se ven las organiza-
ciones compuestas por un nimero de subsistemas interconectados y cualquier cambio
en una parte del sistema tendra un impacto en otras partes del sistema y a su vez en su
rendimiento general. En este enfoque el cambio se basa en un método para describir
y evaluar estos subsistemas, para determinar cémo deben cambiarse para mejorar el
funcionamiento general de la organizacion. Ademas, la escuela no solo ve a las organi-
zaciones como sistemas aislados, sino como sistemas abiertos, que interactdan con su
entorno y abiertos internamente a los distintos subsistemas que interactian entre si.
El objetivo del enfoque de sistemas abiertos es estructurar las funciones de un negocio
de tal manera que, a través de lineas de coordinacion claramente definidas se persigan
colectivamente los objetivos generales de la empresa. El énfasis es lograr la sinergia
global, en lugar de optimizar el rendimiento de cualquier parte individual.

Por otro lado, desde un punto de vista mas sistémico, Miller (citado por Burnes,
2004) habla de cuatro grandes subsistemas: metas y valores organizacionales, téc-
nico, psicosocial y gestién (gerencia). La escuela de sistemas abiertos se ocupa de
comprender a las organizaciones desde una perspectiva holistica mas que una par-
ticularista; su enfoque de cambio esta guiado por tres premisas: 1) los subsistemas
son interdependientes; 2) la formacién, como mecanismo para el cambio, es impro-
bable que tenga éxito por si sola, ya que se concentra en el individuo y no en el nivel
organizacional; 3) para tener éxito, las organizaciones tienen que aprovechar y dirigir
la energia y el talento de su fuerza de trabajo, eliminando los obstaculos que impiden
esto, con cambios en las normas, sistemas de recompensa y estructuras de trabajo.
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Estas tres orientaciones dan un sustento epistemoldgico a la gerencia del cambio y a
su vez orientan la forma en que la organizacién desarrolla su estrategia (ya introduci-
da antes), con base en un modelo de gestion del cambio (se desarrollan en el siguiente
punto). Por esta razén, y como se ha subrayado en varios apartes del capitulo, la
estrategia organizacional es el eje orientador del proceso de cambio organizacional y
por lo tanto el que marca el modelo a implementar en una determinada organizacion.

Enfoques en la gerencia del cambio

En 1986 Morgan ide6 una forma para clasificar

la vida organizacional basada en metaforas que nos llevan a ver y comprender las or-
ganizaciones en un modo distinto, aunque parcial. Las metéforas se emplean normal-
mente como un recurso para embellecer el discurso, pero su importancia va mucho
mas alld. El empleo de la metafora implica un “modo de pensar” y un “modo de ver”

que traspasa el como comprendemos nuestro mundo en general. (Morgan, 1991)

La metafora permite estirar nuestro pensamiento y profundizar nuestra comprension,
lo que nos permite ver las cosas de nuevas maneras y actuar en consecuencia, aunque
también crea distorsiones (Bejinariu, Jitarel, Sarca y Mocan, 2017; Paul, 2015).

Las ocho metéforas propuestas por Morgan son que las organizaciones se comportan
como: 1) maquinas; 2) organismos; 3) cerebros; 4) culturas; 5) sistemas politicos;
6) prisiones psiquicas; 7) flujo y transformacién y 8) instrumentos de dominacién
(Morgan, 1991).

Cameron (2015), en su libro Making sense of change management, selecciona cuatro
de las metaforas organizacionales de Morgan para explorar el rango de supuestos que
existe acerca de como funciona el cambio organizacional, que son las cuatro mas uti-
lizadas por los gerentes, escritores y consultores, y que proporcionan las perspectivas
mas utiles del proceso de cambio organizacional (Cameron y Green, 2015; Bejinariu,
Jitarel, Sarca y Mocan, 2017).

Tabla 1. Cuatro enfoques diferentes para el proceso de cambio

Metafora Como se aborda el cambio Responsable Guia/principios
Los altos directivos definen objetivos y Sénior/  El cambio debe ser conducido.
g escala temporal. Asesorfa en técnicas. El gerencia  La resistencia puede ser manejada.
= programa de cambio se desenrolla de arriba Los destinos definidos al inicio del
= abajo. El entrenamiento se da a la brecha del proceso definen la direccién.

comportamiento del puente.
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Metafora Como se aborda el cambio Responsable Guia/principios
Un grupo poderoso de individuos construye Aquellos con Habra ganadores y perdedores.
una nueva coalicién con nuevos principios poder El cambio requiere nuevas
° rectores. Hay debates, maniobras y coaliciones y nuevas negociaciones.
2 negociaciones que eventualmente conducen a la
g nueva coalicion, ya sea ganando o perdiendo.
g El cambio se produce a medida que nuevas
N personas estan en el poder con nuevas
< opiniones y nuevas formas de asignar recursos
escasos. Los que los rodean se posicionan para
ser ganadores en lugar de perdedores.
Primero hay una fase de investigacién en la Gerentes  Debe haber participacién y una
que los datos se retnen en la cuestion relevante  de recursos  conciencia de la necesidad de
(cliente retroalimentacion, encuesta de humanos  cambio. El cambio es colaboracion
- empleados, etc.) A continuacion, los datos se diseflado como una respuesta a
2 presentan a los responsables de hacer cambios. cambios en el ambiente. La gente
é Hay discusion sobre lo que significan los datos, necesita ser apoyada a través del
C%Q y entonces lo que hay que hacer. Una solucién cambio.
es colaborativa, disefiada y movida hacia, con
la méxima participacion. Se da capacitacion
y apoyo a los que necesitan hacer cambios
significativos.
La chispa inicial de cambio es un tema Alguien con  Los cambios no pueden ser
emergente. Este es un tema que estd autoridad  administrados, emergen. El
comenzando a aparecer en la agenda de todos. ~ paraactuar  conflicto y la tensién dan lugar a
Alguien con autoridad toma la iniciativa de cambiar. Los administradores son
8 crear un foro de discusion, el cual inicialmente parte del proceso. Su trabajo es
é es bastante desestructurado, caracterizado por resaltar brechas y contradicciones.
8 preguntas como zpodria ser?, ;por qué has de
é venir?, ;cual es el verdadero problema?, ;como
= nos gustaria que las cosas sean?. La discusién

implica cualquiera que tenga la energfa para
interesarse. Un plan para manejar el problema
emerge de una serie de discusiones. Mas
personas son traidas a la red.

Fuente: Cameron y Green (2015)

Modelos de gerencia del cambio

El cambio es una constante y los gerentes que lo anticipan y reaccionan rapida y
responsablemente, salen adelante; sin embargo, los lideres organizacionales que anti-
cipan e inventan el futuro son aiin mas exitosos porque inventan el juego en su indus-

tria, las demas organizaciones son seguidores que se adaptan al cambio y, finalmente,

estan las organizaciones que no sobreviven.
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Hay muchos modelos que se pueden utilizar para realizar el cambio organizacio-
nal exitoso, como veremos mas adelante, y es sumamente importante que los lideres
organizacionales identifiquen y utilicen un modelo que ayude a su organizacion a
sobrevivir en el futuro.

Algunos autores se refieren a cambio organizacional, indistintamente de transfor-
macién organizacional y desarrollo organizacional; sin embargo, existen diferencias
alrededor de los siguientes puntos: (1) la naturaleza simultanea de los cambios; (2)
la velocidad en la que ocurren los diferentes tipos de cambio; (3) la complejidad de
los cambios, (4) la inmediata comunicacién e impacto de los cambios en todo el
mundo; y (5) la necesidad de individuos como lideres de organizaciones (Cummings
y Worley, 2014). Por lo tanto, es necesario definir el cambio y la transformacion or-
ganizacional en términos del grado en que el cambio organizacional se produce, asi
como su rapidez. La transformacion organizacional es un movimiento radical que
desarrolla nuevas visiones, misiones, valores, metas, estrategias y estructuras que re-
flejan un cambio continuo, al punto que se convierte en un proceso en curso y la
norma. Mientras que cambios esporadicos o constantes, como mejoramiento con-
tinuo, calidad total o seis sigma, son parte de iniciativas de mejora o de desarrollo
organizacional, basadas en varios modelos de cambio.

Teniendo en cuenta la clasificacion de Cao (2003) sobre cambio, podemos clasifi-
car los enfoques de cambio en las mismas cuatro categorias: en el cambio procesal
los enfoques tipicos pueden incluir la gestion de la calidad total (ccT [control de
calidad total]) y reingenieria de procesos de negocio (BPR [business process re-engi-
neering]), los cuales son valiosos para mejorar el proceso organizacional, pero care-
cen de poder tratar adecuadamente con otros tipos de cambio organizacional. Los
enfoques estructurales pueden ser teoria de contingencias y economia de costos; el
primero argumenta que la estructura organizativa y el rendimiento estan supedita-
dos a las variables situacionales que enfrenta, como ambientales, tecnoldgicos o de
tamafio; se basan en que si las variables clave de una organizacion pueden deter-
minarse, el cambio organizacional puede ser manejado eficazmente; mientras que
la economia de costos exclusivamente busca causas originarias en los mercados,
centrandose en mejorar la eficiencia y la efectividad de las partes mas tangibles de
una organizacion. En los enfoques culturales estan el de cultura unitaria y gestion
de la diversidad cultural que dirigen la atencién hacia el lado humano en lugar que
a los procesos, estructuras, mercados o tecnologias; muestran la importancia y la
posibilidad de la cultura en crear y formar organizaciones por influenciar valores
y creencias, las negativas potenciales estdn en desarrollar en un proceso de control
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ideoldgico. Los enfoques politicos ayudan a entender las acciones organizacionales
en las que el poder desempefia un papel clave en abordar diversos intereses; desde
esta perspectiva la eficiencia y la efectividad son siempre politicas y se corre el ries-
go de que las personas se comporten politicamente para sus propios intereses per-
sonales, resultando en cinismo y desconfianza (Cao, Clarke y Cao, 2003; Fitzgerald
et al., 2005).

A continuacién, se presentan los principales modelos de gerencia de cambio
organizacional.

Modelos de cambio de Lewin (1947)

Kurt Lewin, interesado en la psicologia social y el tema de las relaciones interperso-
nales, fue uno de los primeros y mas prolificos investigadores en la psicologia; sus
planteamientos respecto al tema del cambio organizacional, asi como en la investiga-
cion empirica del liderazgo se citan en el capitulo 3 del presente libro. Lewin plantea
que el co se puede ubicar bajo tres grandes descripciones (Burnes, 2007):

o Teoria investigacién/accion
o Teoria de campo
o Modelo de cambio de los tres pasos

Lewin (1947, citado por Burnes, 2004) argument6 que el statu quo necesita ser des-
estabilizado antes de que el viejo comportamiento pueda ser descartado y un nuevo
comportamiento sea adoptado con éxito. Basandose en su teoria de campo, Lewin
reconocié que el statu quo se producia cuando las fuerzas de cambio y las fuerzas
de estabilidad eran iguales y para lograr el cambio, se debe aumentar la fuerza de
la primera y reducir la de la ultima (Burnes, 2004). Lewin crefa que el cambio se
producia cuando las fuerzas que apoyaban un sistema de comportamiento estable
se modificaban y que mientras ambos grupos de fuerzas sean aproximadamente
iguales, el sistema esta en un estado de “equilibrio cuasiestacionario” y para modifi-
car este estado la organizacion debe fortalecer un grupo de fuerzas o el otro; Lewin
sugeria que la alteracion de fuerzas de estabilidad elegida fuera la de las favorables
al mantenimiento del statu quo, que probablemente generaria menos resistencia
al cambio que el fortalecimiento de las fuerzas procambio (Schein, 1988; Tripon y
Dodu, 2005; Armstrong, 2006; Gallos, 2006; Pryor, Taneja y Hump, 2008; Robbins
y Coulter, 2009; D’Ortenzio, 2012; Cummings y Worley, 2014; Cameron y Green,
2015; Hayes, 2018).

— 136 —



Gerencia del cambio organizacional

3

=}
gz 5 =
N g Statuo N g
o g o8
Z o ) = 8
3 q g
av]

Figura 2. Manteniendo el statu quo
Fuente: Burnes (2004)

De esta forma, Lewin llega al planteamiento de su modelo de cambio planeado en
tres pasos, como se muestra en la siguiente figura:

Descongelamiento

Unfreeze

AN

« Examinar el status quo

Cambio « Hacer los cambios permanentes
« Incrementar las fuerzas de

« Estabilizar nuevas formas
de hacer las cosas

» Recompensas a los resultados
esperados

cambio
« Decrementar las resistencias Move

A
Recongelamiento

Refreeze

Figura 3. Modelo de los tres pasos de Lewin

Fuente: Cameron y Green (2015)

El proceso de cambio se despliega en tres etapas: 1) descongelamiento, que se refiere a
minimizar las fuerzas que mantienen el sistema en el nivel actual, que se puede hacer
mediante la introduccion en el sistema de informacion que mostraria la presencia de
ciertas discrepancias entre el comportamiento deseado por los empleados y el com-
portamiento real. 2) Cambio, se trata de modificar el comportamiento de la organiza-
cion para alcanzar otro nivel en el plan; es el desarrollo de nuevos comportamientos,
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valores y actitudes a través del cambio de estructuras y procesos organizacionales.
3) Recongelamiento, que se refiere a estabilizar la nueva etapa en la que se encuentra
la organizacion, reforzar los elementos recién introducidos y se puede lograr me-
diante cultura organizacional, normas, politicas y estructuras (Burnes, 2004; Tripon
y Dodu, 2005; Burnes, 2007; Cameron y Green, 2015; Hayes, 2018).

Modelo de cambio de Lippitt, Watson y Westley (1958)

Varios autores han desarrollado diferentes modelos a partir de los planteamientos de
Lewin y su modelo de los tres pasos. Uno de esto modelos es el planteado por Lippitt,
Watson y Westley (1958), el cual ha tenido muy poca difusién, tal vez por su gran
parecido al de Lewin. Segtn Pryor, Taneja y Hump (2008), estos autores extienden y
cambian la terminologia de Lewin, ampliando los pasos de tres a cinco, con acciones
después de la fase de descongelamiento, siguiendo con establecer una relacién de lo
cambiado (fase 4) y lograr una relacion terminal como fase 5.

Para Kritsonis (2005), Lippitt, Watson y Westley crearon una teoria de siete pasos que
se centra en el papel del agente de cambio, antes que en la evolucion del propio cam-
bio, en el cual la informacion se intercambia continuamente durante todo el proceso.
Los siete pasos son:

1. Diagnosticar el problema.
2. Evaluar la motivacion y la capacidad de cambio.

3. Evaluarlos recursos y la motivacion del agente de cambio. Esto incluye el cambio,
el compromiso del agente con el cambio, el poder y la resistencia.

4. Elegir objetos de cambio progresivo. En este paso se desarrollan planes de accién
y se establecen estrategias.

5. El papel de los agentes de cambio debe seleccionarse y entenderse claramente
por todas las partes para que las expectativas sean claras; los roles pueden ser
dinamizador, facilitador y experto.

6. Mantener el cambio mediante comunicacion, retroalimentacion y coordinacion

de grupos.

7. Eliminar gradualmente la relacion de ayuda, en el momento en que el cambio
pasa a formar parte de la cultura organizacional.

Los autores plantean que los cambios son mas propensos a ser estables si se propagan
a sistemas vecinos o a subpartes del sistema inmediatamente afectado.
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Plan de cambio de Beckhard (1969)

Richard Beckhard es uno de los mas destacados tedricos del po y desarroll6 varios
planes de entrenamiento para diferentes empresas; su modelo es poco conocido y
hace un puente inicial entre el bo y la gerencia del cambio.

El planteamiento de Beckhard (1969, citado por Tripon y Dodu, 2005) habla de po,
definiéndolo como un esfuerzo que es (1) y (2) a nivel de la organizacion, (3) co-
mienza desde la parte superior de la jerarquia organizacional, para (4) mejorar la
efectividad de la organizacion a través de las intervenciones (5) previstas en procesos
organizacionales, utilizando los conocimientos de las ciencias de la conducta.

A este modelo debemos la incorporacion del efecto casaca en la implementacion de
modelos de cambio.

Su énfasis se encuentra en la etapa de diagndstico, enfocado en dos dreas
principalmente:

1. Componentes sistémicos: el sistema o el medio ambiente externo, el sistema de
organizacién tomado en su conjunto, los subsistemas como elementos que com-
ponen el sistema de organizacion.

2. Procesos intrasistémicos: objetivos, toma de decisiones, planificaciéon, comuni-
cacion, colaboracion entre grupos, equipos o subunidades y resolucién de con-
flictos (Tripon y Dodu, 2005).

Modelo de las diez claves de Pendlebury, Grouard y Meston (1998)

Estos cientificos han presentado diez factores clave que pueden adaptarse a cualquier
situacion de cambio en particular. Puede ser necesario implementar todas las claves,
bien sea simultdneamente o de forma separada en el proceso de cambio. Las diez
claves son las siguientes (Essays, 2013):

1. Definir la vision 2. Movilizar 3. Catalisis
4. Dirigir 6. Obtener participacion 9. Entrenar
5. Entregar 7. Manejar las emociones  10. Comunicarse activamente

8. Manejar el poder

Este modelo parte de que el cambio es de hecho perjudicial para las organizaciones,
pero aun mas, es bastante perjudicial para el individuo; de hecho, el efecto del cambio
en los individuos es sustancial en muchos aspectos, por lo cual genera una dimension
emocional traducida en la resistencia, la cual debe ser manejada a lo largo del acon-
tecimiento del cambio.
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El proceso de cambio puede conllevar algunas emociones contundentes dentro de las
organizaciones, de hecho, varios autores argumentan que cada acontecimiento del
cambio provocara algun tipo de resistencia que se manifiesta en emociones tales como
la depresion, la mania, la irritabilidad, el miedo, la célera, la negacién, la evitacion,
los pensamientos perturbadores u obsesivos; el cambio puede interferir tanto que
incluso las personas no afectadas directamente por una iniciativa de cambio pueden
verse afectadas por culpa de quienes si participan en el proceso (Shodhganga, 2012).

Modelo de cambio de Thurley (1979)

En diferentes revisiones tedricas se menciona el modelo de cambio introducido por
Thurley (Shodhganga, 2012; Brisson-Banks, 2010), el cual describe cinco estrategias
para gestionar el cambio basadas en la accion; cada una de las estrategias tiene venta-
jas y desventajas para cada una de las partes involucradas. El punto de partida prin-
cipal es reconocer la necesidad de un cambio en una organizacion.

1. Directiva: se refiere a la obligacién de cambio en situaciones de crisis o cuando
otros métodos han fallado. Esto se hace por el ejercicio del poder directivo sin
consulta y el cambio se lleva a cabo rapidamente, sin tener en cuenta las opinio-
nes o los sentimientos de los involucrados.

2. Negociado: este enfoque reconoce que el poder se comparte entre empleador y
empleado y ese cambio implica la negociaciéon, compromiso y acuerdo antes de
ser ejecutado. Se reconoce que los afectados tienen derecho a transmitir sus opi-
niones sobre el plan de cambio.

3. Corazones y mentes: hay cambios en las actitudes, valores y creencias de toda la
fuerza laboral. Este enfoque busca el compromiso y una visién compartida, pero
no implica participacion. Adquiere un positivo compromiso con los cambios,
pero tarda mas en funcionar.

4. Analitico: es un enfoque tedrico que avanza sucesivamente desde el analisis de la
situacion, a través del establecimiento de objetivos, el anteproyecto del proceso
de cambio, la estimacion de los resultados y la determinacion de los objetivos
para la etapa subsecuente en el proceso.

5. Basado en la accion: esta estrategia asume una plena contribucion de todos los
implicados y afectados por los cambios esperados, ya que a menudo los modelos
de cambio pasan por alto el cambio que se requiere que ocurra dentro de los
individuos en la organizacién durante el proceso de cambio real, por lo cual se
sugiere incluir el elemento humano en el proceso de cambio.
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Cada una de estas estrategias puede ser usada independientemente o en combinacion
de la manera mas apropiada para una organizacion. Puede haber situaciones que re-
quieran métodos de una estrategia mezclada con métodos de una estrategia diferente
para apoyar un modelo exitoso para un negocio en particular. Lockitt (2004, citado
por Brisson-Banks, 2010) sefiala como “la habilidad de la gestion efectiva del cambio
es reconocer qué estrategias emplear, cuando, déonde y como usarlas para ser mas
eficaces”, lo que puede hacer alguien de recursos humanos, de la gerencia o un agente
contratado (Brisson-Banks, 2010).

Modelo de doce pasos de Nadler (1980)

En la revision teérica realizada en Essays (2013) se presenta el modelo de Nadler,
quien ha desarrollado un trabajo de marco de gestion de doce pasos de accién que es
util para los gerentes y ejecutivos, que es factible en todos los niveles de jerarquia du-
rante el proceso de cambio. Esto es inmensamente util para liderar y gestionar el cam-
bio en cada rincdn de la organizacion. Los doce pasos de accién son los siguientes:

1. Obtener apoyo de grupos claves 7. Comportamientos de recompensa
que apoyan el cambio
2. Obtener lideres para modelar el com- 8. Desenganche de lo antiguo
portamiento de cambio

3. Usar simbolos y lenguaje 9. Desarrollar y comunicar claramente
la imagen del futuro
4. Definir areas de estabilidad 10.Utilizar varios puntos de
apalancamiento
5. Ubicar el descontento superficial con 11.Desarrollar acuerdos de gestion de la
las condiciones actuales transicion
6. Promover la participacion en el 12.Crear comentarios
cambio

El modelo de Nadler centra su atencion en el rol del gerente, puntualmente reco-
mienda a los directivos, independientemente de sus limitaciones personales y profe-
sionales para adaptarse, cuatro pasos para discernir si entran en un cambio nuevo y
por consiguiente responde en corcondancia:

1. Reconocimiento. Evidencias de que su estilo de liderazgo y su enfoque ya no
funcionan. Puede asumir varias formas, como notar que las personas no respon-
den como lo hicieron antes a sus discursos, o que sus iniciativas vacilan, o que
choca con su equipo, sintiéndose fatigado y emocionalmente desenganchado de
su trabajo.
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2. Aceptacion. Algunos lideres ven el fracaso como el resultado de la negligencia
o errores de otros y creen que el pobre desempefio simplemente pide redoblar
el coraje y la persistencia, pero tales creencias son a menudo autoengafiosas e
incluso delirantes; por lo tanto, es importante que los lideres tengan mas puntos
de vista (directores seleccionados o consultores externos).

3. Anadlisis y comprension. Una vez se es consciente del punto anterior, y que re-
quiere un nuevo tipo de liderazgo, debe determinar las implicaciones para su
liderazgo con una mirada objetiva.

4. Decision y accion. Hay varias estrategias, como cambio personal, dar un paso
atras, ajustar su enfoque, todo lo cual requiere una rara capacidad para reflexio-
nar sobre su propio comportamiento y una gran voluntad (Nadler, 2007).

Igualmente, para el equipo de direccion realiza algunas recomendaciones (Nadler,
2004), las cuales son: 1) composicion equilibrada y diversa del equipo; 2) equipo
ejecutivo comprometido; 3) el gerente como lider de proceso; 4) cultura abierta y
constructiva y 5) responsabilidad de la junta directiva.

Extension del modelo de cambio de Lewin por Schein (1980)

La teoria de Schein (1988) es una extension de la teoria de cambio de Lewin, en la
cual discute los tres pasos del modelo de Lewin como tres etapas del cambio y descri-
be mas las maneras de descongelar una organizacion, de moverla del estatus actual a
un estado futuro y de congelar los cambios.

Indica que para descongelar el trabajo y para que las personas de la organizacion
abracen el cambio, deben experimentar una necesidad de cambio, es decir, la insatis-
faccion con el statu quo. Luego, una vez que se introduce la necesidad de cambio y el
cambio deseado, la gente vera la brecha entre lo que existe y lo que existira; debido
a la culpa y/o ansiedad, la gente estara motivada para reducir la brecha y lograr el
cambio deseado y para ser productivo y eficiente, para efectivamente lograr el cam-
bio requerido, la gente debe sentirse psicolégicamente segura y entender que mudar/
cambiar no les causard humillacion, castigo o pérdida de autoestima.

La segunda etapa de Lewin, “moviéndose o cambiando’, la llama “reestructuracién
cognitiva’, cuyo propdsito es ayudar a la gente a ver y responder a las cosas de manera
diferente en el futuro; plantea que para que esta fase sea eficaz, la gente debe identi-
ficarse con nuevos modelos de conducta para la reestructuracion cognitiva y ademas
deben adquirir informacién nueva y relevante que pueda ayudarles a avanzar con los
cambios necesarios.
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La tercera etapa, recongelacion, la divide en dos partes que son relaciones del yo y con
otros; para que el cambio sea permanente, la gente debe hacer un compromiso de
cambio personalmente para hacer las cosas de una forma comoda con ellos mismos,
e igualmente deben velar por que sus respectivas actitudes y comportamientos estén
alineados con el sistema y las relaciones con otros; esto son los comportamientos que
deben ser “congelados’, es decir, cambiados permanentemente (Schein, 1988; Pryor,
Taneja y Hump, 2008; Shodhganga, 2012).

Modelo de procesamiento de cambio continuo (1982)

Otra de las metodologias resefiadas en las revisiones literarias (Shodhganga, 2012), es el
modelo de cambio continuo, el cual tiene relacion con las teorias de liderazgo asociadas
a procesos de cambio, planteando que el cambio se desarrolla a partir de la alta direc-
cién y desde donde debe mantenerse continuo. Incorpora conceptos de Lewin sobre la
fase de implementacion, en la que la gerencia percibe tendencias de cambio, las cuales
evaltia en su proceso habitual de toma de decisiones de la organizacion. A partir de esto,
la alta direccion define sus objetivos en términos de como espera que sean los nuevos
procesos o salidas después del cambio, para generar y evaluar las alternativas de cam-
bio y finalmente seleccionar la opcion mas aceptable. Tichy y Ulrich (1984, citados por
Shodhganga, 2012) plantean que para iniciar el proceso la organizacion puede solicitar
ayuda de un agente de cambio, quien sera el responsable de administrar el esfuerzo de
cambio, e incluso ayudar a la gerencia a definir el problema o la necesidad de cambio,
hasta la generacién y evaluacion de posibles planes de accion.

El proceso se implementa bajo la direccion y gestion del agente de cambio, siguiendo
los pasos planteados por Lewin de descongelamiento, cambio y recongelamiento vy,
en el paso final, la evaluacion y el control, el agente de cambio y la administraciéon
evaltan el grado en que el cambio esta teniendo el efecto deseado. Como el agente
de cambio se sumerge en la definicion y la solucién del problema con los miembros
de la organizacion, se convierte en un “colaborador” de y durante todo el proceso,
aporta nuevas ideas y puntos de vista que ayudan a los miembros a abordar los viejos
problemas de maneras innovadora. Ackerman (1982, citado por Shodhganga, 2012)
dice que la transicion es el proceso de planificacion, organizacion y aplicacion del
cambio, desde el desmontaje del estado actual hasta la realizacion del estado futuro
completamente funcional dentro de la organizacién. Una vez que el cambio se pro-
duce, la organizacién no esta en el estado anterior ni en el nuevo, pero los negocios
deben continuar, por lo cual la gestion de la transicion debe garantizar que el negocio
contintie y por lo tanto iniciar antes de que ocurra el cambio.
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Los cambios deben ser comunicados a todos los involucrados, incluyendo emplea-
dos, clientes y proveedores, quienes desempefnan un importante papel en la gestion
de la transicion.

La siguiente figura muestra el modelo de procesamiento de cambio continuo (Ukpata
y Olukotun, 2008):

N

2. Reconocimiento 3. Reconocimiento
1. Fuerzas de o T
. ——  ydefinicién del y definicion del
cambio .
problema™ _~ problema
Agente
de
_ cambio
L ’ A . .
4. Medida, # 9 \.

5. Implementacién GeStlf)flrde
del cambio transicion

~___—

Figura 4. Modelo de procesamiento de cambio continuo
Fuente: Ukpata y Olukotun (2008)

evaluacién y
control

Modelo de cambio planificado de Bullock y Batten (1985)

Dentro de los modelos clasificados en la metafora de “mdquina” se encuentra el
modelo de cambio planificado de Bullock y Batten, resefiado por Cameron y Green
(2015). Los cuatro pasos planteados son los siguientes:

1. Exploracién: implica verificar la necesidad de cambio, y adquirir los recursos
especificos (como la pericia) necesarios para que el cambio siga adelante.

2. Planeacion es una actividad que involucra a los tomadores de decisiones clave; se
completa con un diagnostico y se concretan acciones que se secuencian en el plan
de cambio, el cual es avalado por la direccion antes de pasar a la fase de accion.

3. Accion es la fase en que se completan las actividades segtn el plan, con meca-
nismos de retroalimentacion que permiten cierta replanificacion si las cosas se
salen de control.

4. Integracion es la fase final que se inicia una vez que el plan de cambio ha sido to-
talmente accionado. La integracion implica alinear el cambio con otras areas en
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la organizacion y formalizarlo de alguna manera a través de mecanismos como
politicas, recompensas, etc.

Este modelo asume que el cambio se puede definir y adelantar de una manera plani-
ficada; simplifica el proceso de cambio al aislar una parte de la organizacién con el
fin de hacer cambios necesarios, por ejemplo, el desarrollo de liderazgo, habilidades
en la gestion media, o reorganizar el equipo de ventas para dar mas energia del mo-
tor a las cuentas de ventas dominantes. Este enfoque funciona bien con cuestiones
aisladas, pero poco cuando las organizaciones se enfrentan a un cambio complejo e
incognoscible que puede requerir que los involucrados discutan la situacién actual
y posibles futuros (Cameron y Green, 2015).

Complementariamente Paul (2015) indica que el modelo de cambio planeado de
Bullock y Batten describe cuatro etapas del cambio planeado. En primer lugar, hay
una exploracion que significa determinar la necesidad de cambio, asi como la ad-
quisicion de los recursos necesarios para el cambio (por ejemplo, la pericia). En la
siguiente etapa de la planificacion, los responsables de la toma de decisiones clave
vienen con un plan de cambio que representa una secuencia de acciones necesarias.
En la etapa de accidn, las acciones se completan de acuerdo con el plan realizado. Esta
etapa también implica mecanismos de retroalimentacion, permitiendo algun tipo de
replanificacion en caso de que las cosas salgan mal. Una vez que el plan de cambio ha
sido completamente accionado, la cuarta y tltima etapa de la integracion comienza.
Aqui, el cambio se alinea con otras areas de la organizaciéon. Ademas, el cambio se
formaliza a través de politicas y recompensas (Paul, 2015).

Modelo de cambio de Carnall (1990)

Colin Carnall (1990, citado por Cameron y Green, 2015), planteé un modelo que
reune una serie de perspectivas sobre el cambio. Dice que la gestion eficaz de cambio
depende del nivel de habilidad de gestion en las siguientes areas:

o Gestion eficaz de las transiciones
o Tratar con las culturas organizacionales
»  Gestion de la politica organizacional

La gestion de transiciones implica que el gerente ayude a la gente a aprender a me-
dida que cambia y crea un ambiente de apertura y de toma de riesgos. Respecto a las
culturas organizacionales, el gerente examina la actual y comienza a desarrollar “una
cultura mas adaptable”, que favorezca un mejor flujo de informacién, mas apertura y
mayor autonomia local. Sobre la politica organizacional, el gerente puede entender
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y reconocer diferentes facciones y diferentes agendas; desarrolla habilidades en la
utilizacién y reconocimiento de diversas tacticas politicas como la construccién de
coaliciones, el uso de expertos externos y el control de la agenda.

La figura 5 muestra la relacion de las tres dreas durante el proceso de transicion.

Gestiodn efectiva
de las transiciones

Creatividad, toma
de riesgos y

Presiones . aprendizaje .
. Manejo de la P J ogro del cambio
de cambio L
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Internas’y organizacional R truir 1
nstruir
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rendimiento
Gestion de
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organizacionales

Figura 5. Gestion de la transicion de Carnall

Fuente: Cameron y Green (2015)

Carnall puntualiza que solo mediante la sintesis de la gestion de la transicion, el
tratamiento de las culturas organizacionales y manejo de la politica organizacional
constructivamente se puede crear el medio ambiente en el que se puede lograr la
creatividad, la toma de riesgos y la reconstruccion de la autoestima (Carnall, 2018).

Modelo de cambio basado en la transicion de Bridges (1991)

Bridges (1991, citado por Cameron y Green, 2015) hace una distincion clara entre el
cambio planeado y la transicion. La transicion, el mds complejo, se centra en mejorar
nuestra comprension de lo que sucede durante la transicién y de cdmo podemos ma-
nejar este proceso mas eficazmente. Separa los cambios funcionales mecénicos del pro-
ceso humano natural de llegar a ser emocionalmente consciente del cambio. Transicion
se trata de dejar ir el pasado y tomar nuevos comportamientos o formas de pensar.

Bridges también proporciona una lista de actividades ttiles a ser atendidas durante
cada fase, y plantea el cambio en tres fases: final, zona neutral y nuevo principio
(Bridges y Mitchell, 2000)

1. Final: antes de que pueda comenzar algo nuevo, tienes que terminar lo ante-
rior; es necesario identificar quién pierde qué y esperar una abierta reaccion de
cuando se reconocen las pérdidas. Se debe repetir la informacién sobre lo que es
cambiar y dar tiempo para que se implante. Se requiere puntualizar los finales.
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2. Zona neutral: en esta etapa la gente se siente desorientada. La motivacion cae y
la ansiedad sube. El consenso puede descomponerse a medida que las actitudes
se polarizan o también puede ser un tiempo bastante creativo. El trabajo del ge-
rente es asegurar que la gente reconozca la zona neutral y tratarla como parte del
proceso. Pueden ser necesarias estructuras temporales y equipos mas pequeifios.

3. Nuevo comienzo: los comienzos deben ser nutridos cuidadosamente; no pue-
den planificarse o predecirse, pero pueden ser alentados, apoyados y reforzados.
Bridges y Mitchell (2000) sugieren que la gente necesita cuatro elementos clave
para ayudarles a hacer un nuevo principio: 1) el proposito detras del cambio, 2)
la imagen de cdmo se verd y se sentira esta nueva organizacion, 3) un paso a paso
del plan para llegar alli y 4) un puesto para estar en el resultado.

Bridges y Mitchell (2000) plantean que un requisito para casi cualquier ejecutivo sénior
es entender el proceso de transicion, sin embargo, cuando la organizacion estd en tran-
sicion es que los propios lideres necesitan ayuda. Estan tan inmersos en el cambio que
pueden no recordar que ellos mismos tomaron tiempo para llegar a un acuerdo con el
cambio necesario y que sus seguidores necesitaran al menos el mismo tiempo para ha-
cerlo; en ocasiones, piensan que alguien no acepta el cambio, por lo que creen que sus
seguidores son ignorantes, rigidos, o directamente hostiles a la nueva direccién y los
directivos no ven que se trata de una transicién y no necesariamente del cambio mismo
lo que retiene a la gente y amenaza con hacer el cambio inalcanzable.

De esta forma, se genera lo que Bridges llama el efecto maratdn, que consiste en que en-
tre mds alto estd el lider en la organizacion mas rapidamente tiende a moverse a través
del proceso del cambio, ya que puede ver la meta antes que como lo muestra la figura 6.

The New
Beyginning
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LEVEL OF MANAGEMENT ———#

TIME »

Figura 6. Efecto maraton
Fuente: Bridges y Mitchell (2000)
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Elinicio se alcanza cuando la gente siente que puede hacer el compromiso emocional
de hacer algo de una manera nueva. Bridges puntualiza que la zona neutral es mas
larga y los finales son mas prolongados, especialmente para quienes estan mas aleja-
dos de la gerencia, lo cual puede generar impaciencia de los gerentes, quienes emo-
cionalmente ya estan en el nuevo comienzo, mientras que su gente parece retrasarse,
aparentemente atrapados en un final.

Modelo de cambio de Mintzberg y Quinn (1991)

Segtin Mintzberg y Quinn (1991, citados por D’Ortenzio, 2012), hay cuatro grandes
rubricas situacionales que tienen un papel importante en la determinacion del grado
en que una organizacion puede implementar cambios. Estas incluyen factores como:

1. Edad de la organizacion 4. Medio ambiente
2. Tamafio de la organizacién 5. Naturaleza del control

3. Sistemas técnicos

Strategic
apex

Techno
structure

Support
staff

Middle
line

Operating core

Figura 7. Los cinco componentes basicos de una organizacion
Fuente: D’'Ortenzio (2012)

La edad y el tamano de la organizacion son indicadores importantes de su capacidad
de aceptar e implementar el cambio. El sistema técnico, que son los instrumentos
utilizados en el nucleo operativo para producir sus salidas, también puede limitar
la capacidad de una organizacién para cambiar, ya que influye sobre la estructura
organizativa de tres maneras: organizaciones altamente reguladas dominadas por
sus sistemas técnicos tienden a mostrar mas estructuras burocraticas; organizaciones
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con sistemas técnicos altamente complejos delegan la toma de decisiones a personal
profesional o cualificado con respecto a la gestiéon de los conocimientos técnicos;
finalmente, organizaciones con sistemas técnicos automatizados que adoptan estruc-
turas mds organicas y que son caracterizados por la fluidez y la flexibilidad, para
acomodarse a circunstancias particulares. El medio ambiente son las caracteristicas
del contexto exterior de la organizacion, en relacion con los mercados, el clima politi-
co, las condiciones econémicas, etc. Organizaciones ubicadas en entornos dindmicos
tienden a adoptar estructuras mads organicas; organizaciones en entornos complejos
adoptan estructuras mas descentralizadas; organizaciones ubicadas en mercados di-
versificados adoptan estructuras divisionales basadas en el mercado y organizaciones
en ambientes hostiles adoptan estructuras centralizadas. Finalmente, el ejercicio del
poder ya sea interna o externamente, influye por que cuanto mayor sea el control
externo de la organizacion, mas centralizada y formalizada su estructura; coaliciones
externas divididas dan lugar a coaliciones internas politizadas y viceversa (Mintzberg
y Quinn, 1997)%

Mintzberg descubri6 que, aunque las capacidades individuales de los empleados ha-
cen una contribucion significativa en la implementacion de un rol en la organizacion,
es la organizacion la responsable de la creacién de ese rol. También es importante
sefialar que antes de implementar iniciativas de cambio en la organizacidn, los inicia-
dores de cambios deben prestar una atencion cuidadosa a la estructura de la organi-
zacidén actual (D’Ortenzio, 2012).

Modelo de Burke y Litwin (1992)

Burke y Litwin (1992) plantean que el cambio de la organizacién es una clase de
caos con gran numero de variables cambiando al mismo tiempo; el cambio en el
entorno y la resistencia de los sistemas humanos crea una confluencia de procesos
que son extremadamente dificiles de predecir y casi imposibles de controlar. Sin
embargo, existen patrones (constantes) con vinculos entre las clases de eventos que
se han demostrado en la literatura y se pueden ver en organizaciones reales. Para
construir un modelo debemos explorar dos lineas de pensamiento importantes:
entender a fondo como funcionan las organizaciones (lo que lleva a qué) y en se-
gundo lugar entender como las organizaciones podrian ser cambiadas deliberada-
mente (Burke y Litwin, 1992).

2 El modelo se encuentra mas ampliamente descrito en el capitulo 8 del presente libro, que sefiala una investigacién sobre cultura
organizacional y su relacién con el cambio organizacional en una entidad de educacion superior, donde se tuvo en cuenta este modelo
para el desarrollo de la investigacion.
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Burke-Litwin (citados por Bejinariu, Jitarel, Sarca y Mocan, 2017) presentan la rela-
cion causal especifica entre las principales variables organizacionales, considerando
una distincion entre la dinamica transaccional y transformacional de una organiza-
cion. La figura 8 resume el modelo Burke-Litwin, que sigue los principios del enfoque
sistémico presentado por Katz y Kahn (1978), el modelo considera el ambiente exter-
no, las entradas y termina con el desempefio individual y organizacional, y termina
de nuevo con el medio ambiente, con una retroalimentacion; los factores de la mitad
dan la informacion especifica sobre los mecanismos por los cuales opera la organiza-
cion (Bejinariu, Jitarel, Sarca y Mocan, 2017).

Ambiente externo

!

Liderazgo
Mision y \ Cultura

| estrategia organizacional
Pricticas =
'é gerenciales RS
% l Sistemas, §
S | Estructura politicas y [
= L procedimientos
Clima
organizacional
| Tareasy Valores y
— competencias Motivacion necesidades
|___individuales individuales

I

Desempeiio individual y
organizacional

Figura 8. Modelo de rendimiento organizacional y cambio
Fuente: Burke y Litwin (1992)

Diez mandamientos de Kanter, Stein y Jick (1992)

Inicialmente Kanter solo, y posteriormente Kanter, Stein y Jick, realizaron una ma-
ravillosa investigacion sobre el cambio de organizacion y propusieron diez manda-
mientos sobre como planificar un proceso de cambio (Essays, 2013). Ellos son del
grupo de autores que ofrecen una orientacion practica a las organizaciones y gerentes
(Todnem, 2005).
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1. Analizar la necesidad de cambio 6. Alinear patrocinio politico

2. Crear una vision compartida 7. Elaborar un plan de implementacién
3. Separar del pasado 8. Desarrollar estructuras habilitadoras
4. Crear un sentido de urgencia 9. Comunicar e involucrar a las personas
5. Apoyar un papel lider fuerte 10. Reforzar e institucionalizar el cambio

Kanter et al. (1992 citado por Burnes, 2004) creen que la estructura de una organi-
zacién puede ser cambiada relativamente rapido a través de un “golpe audaz’, pero
que el cambio cultural solo se puede lograr por una “marcha larga” requiriendo una
amplia participacion con el tiempo y un cambio cultural.

Modelo de contingencia de cambio de Dunphy y Stance (1993)

La postura de Dumping y Doug desarroll6 el mejor enfoque de contingencia de cam-
bio, segin Essay, (2013); ellos argumentan que el estilo de cambio y la magnitud del
cambio deben coincidir con las necesidades de la organizacién, como se aprecia en
la figura 9:

P
[ » \ Recursos humanos
8 Jie Estrategia de RH
S 4%+ Politica de RH
8% > Estrategia
© 8 | Visién corporativa |~y de cambio
o3 | * Estrategia corporativa "y < 1
g = del negocio
9 2 » Metas financieras
Q0 .
g Contenido Proceso
< |\ Hacia donde ;o\ Como llegar alli
& > o ~ /

Figura 9. Estrategia de negocios y relacion con los procesos de gerencia
Fuente: Essays (2013)

A partir de sus investigaciones desarrollaron un modelo de cambio organizacional
situacional basado en los diferentes grados de cambio del ambiente, en el cual las ge-
rencias eligen pragmaticamente con base en la situacion en lugar de modelos univer-
salistas; las estrategias se ubican para mantener la organizacion y ajustarse al entorno,
a partir de lo cual crean su matriz de estrategias de cambio, a partir de cuatro tipos
de estrategias, de forma similar que otros modelos (Huy, 2007). La base fundamen-
tal estd en los estilos de la gestion del cambio (liderazgos), en combinacion con la
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dimension del cambio que se emprende (intensidad o alcance). Estas categorias se
parecian en la siguiente figura (Dunphy y Stace, 1992)

En la figura 10 se sobreponen los porcentajes de respuestas organizacionales obteni-
das durante su investigacion, por parte de las organizaciones de la muestra, a partir
de una autoclasificacion del gerente mediante escalas que midieron caracteristicas del
estilo del cambio en dos periodos de tiempo.

Escala de cambio

Ajuste  Ajuste Transf.  Transf.
fino ! incremental modular : corporativa
0% 0% 0% i 0% 0%
Tipo 1 Tipo 2
........... Evolucién e L Trausromaclén e

participativa carismatica

Directiva | Consultivo :Colaborativo

Estilo de gestion de cambios

8% 12% 0% 32%
60%
Tipo 3 Tipo 4
FT TTTTTrrrT Evolucién .................. Traﬂsformacién ........
w - -
@ forzada dictatorial
2 : :
O 0% 4% 0% 4% 8%
12% 24% 38% 26%

Figura 10. Matriz de posiciones de cambio
Fuente: Dunphy y Stace (1992)

El cambio tipo 1 (evolucion participativa) se conoce como transiciones de desarrollo
y se refiere a situaciones en las que existe un cambio constante como resultado de la
organizacion que se adapta a los cambios externos y ambientales; el principal estilo
de liderazgo es consultivo, en el que el lider acttia en la capacidad de un coach con el
objetivo de obtener el compromiso voluntario y compartido de los miembros de la
organizacion a la necesidad de una mejora continua.
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La transformacién tipo 2 (carismatica) se caracteriza porque los empleados aceptan
que la organizacion esta fuera de su entorno y que hay una necesidad de cambio
radical y revolucionario; el lider ayuda a crear una nueva identidad y un cambio de
paradigma en la forma en que la organizacién lleva a cabo sus operaciones y es ca-
paz de operar simbolicamente para obtener el compromiso emocional del personal a
nuevas direcciones.

En la transicion tipo 3 (evolucidn forzada) conocida como focalizada en tareas, el es-
tilo de gestion del cambio es directivo, con el lider de cambio actuando como capitan
buscando el cumplimiento de los miembros de la organizacion, para redefinir como
opera la entidad en dreas especificas; el liderazgo directivo significa que el cambio
global es impulsado desde arriba y puede traducirse en un enfoque mas consultivo
por parte de los gerentes que operan mas abajo en la organizacioén quienes estan obli-
gados a implementar los cambios.

El cambio tipo 4 (transformacion dictatorial) es conocido como recambio y esta diri-
gido a cambios totales de marco; los lideres de cambio participan como comandantes
utilizando sus posiciones de poder para forzar los cambios requeridos en la organi-
zacion. Se asocia con un modelo taylorista con enfoques paternalistas para la gestion
del cambio (Essays, 2013).

Los ejemplos de diferentes cambios corporativos son abundantes y una estrategia de
cambio exitosa en una organizacién no lo es en otra. Lo importante es que la estrate-
gia debe estar integrada a las necesidades de negocio de la organizacion, la cual debe
ser capaz de enfrentar la cantidad de cambios estructurales, sistémicos y culturales
necesarios, dentro de un determinado tiempo (Dunphy y Stace, 1992).

A partir de la matriz de posiciones de cambio, Dunphy y Stace (1992) plantean las
estrategias gerenciales relacionadas especialmente con la estrategia de negocio y con
la gestion de recursos humanos, como se aprecia en la figura 11:

Las estrategias de negocio son defensoras (producir a bajo costo, productos de alta
calidad y estabilidad en mercados monopolistas), el prospectivo (un innovador de
productos en mercados cambiantes), el analizador (es una con costos controlados
en algunas areas e innovacion de productos en otras), y el reactivo (para negocios
inviables, con reacciones incoherentes a las crisis ambientales).

Las estrategias de recursos humanos son orientadas a tareas y son conocidas tam-
bién como estructurales (implica unidad de negocio), trabajo en equipo, redisefio
de habilidades funcionales, entrenamiento y énfasis relativo en unidades de negocio
mds que corporativas. Estan orientadas a soluciones estructurales, definicion de ro-
les, desarrollo de habilidades técnicas y poca participacion de los empleados en la
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planificacion personal, profesional o corporativa; el segundo tipo es de desarrollo
(fuerte énfasis en desarrollo organizacional en dreas como la humana, planes de ca-
rrera y cultura organizacional y comunicacién organizacional); la tercera, denomi-
nada de cambio (relacionada con la redefinicién del negocio y la transformacién or-
ganizacional, definiendo sistemas de recursos humanos y politicas con esquemas de
abierto reclutamiento de niveles ejecutivos) y finalmente la estrategia paternalista (se
asocia con menor desempefo organizacional con politicas tradicionales de recursos
humanos, roles centralistas, procedimientos, control de personal).

Modelo de Kotter (1996)

Las bases del modelo de Kotter (1980, citado por Hayes, 2018) es la teoria de siste-
mas abiertos a partir de la cual desarrolla un modelo integrado de dindmica organi-
zacional, que compromete siete elementos clave en el proceso organizacional y seis
elementos estructurales, como lo muestra la figura 12.

Escala de cambio
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= Desarrollo ,’ :
2 o y :
g v ’ :
p= . | L4 H
¢ —PaternalistaZ o z
on H i .
v T i ’ -
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S 3 : ,éentradn en la tarea |}
e .5 H :
17 5 H =
- Tipo 3 Tipo!
I [ Evolucién ----=--=- == Transforn«Cambio
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L A H
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Figura 11. Matriz de cambio y estrategia de recursos humanos

Fuente: Dunphy y Stace (1992)
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Activos
N Gente, planta, dinero P — S

Acuerdos \
~_Estructura y sistemas operacionales -

e Sistema social
Cultura y estructura social ~_/

e

Procesos organizacionales claves
Transformacién y transporte
Acopio de informacion,

comunicacién y toma
de decisiones

Tecnologia Coalicion dominante
Meétodos y técnicas g - . Gente, metas, estratégias

Ambiente externo
N Tareas, entorno, ambiente 7

Figura 12. Modelo integrativo de dindmica organizacional de Kotter
Fuente: Hayes (2018)

Kotter (1996, 1998, citado por Pryor, Taneja y Hump, 2008) desarrollé un mode-
lo que debe ser utilizado en el nivel estratégico de la organizacion para cambiar su
vision y posteriormente transformar la organizacion. Los estudios que utilizan este
modelo han demostrado que el proceso de cambio pasa por un conjunto de fases,
cada una de las cuales dura una cierta cantidad de tiempo y los errores en cualquier
fase pueden impactar el éxito del cambio.

El modelo de Kotter se basa en ocho pasos que se muestran en la figura 13.

Crear
/ sentido de
LY urgencia .
Instituir Construir
cambio coalicié? guia
Sostener GRAN Formar

Ritmo acelerado OPORTUNIDAD  Visién estratégica
Generar Reclutar

Metas de corto plazo Ejercito voluntario
B b £
Habilitar

Acciones para
remover barreras

Figura 13. Modelo de ocho pasos de Kotter
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Fuente: Kotter (2018)

Estos son: (1) la gente prefiere el statu quo ya que el cambio significa incertidumbre
sobre el futuro y la incertidumbre incomoda a la gente, ademas, la gente tiende a des-
confiar de cosas que son inciertas, por eso evita el cambio; para animar a las personas
al cambio, debe crear un sentido de urgencia. (2) Este paso es similar a las interven-
ciones en el tratamiento farmacoldgico, se puede tratar de luchar contra la resistencia
al cambio, pero la gente debe hacerlo por si misma; para contrarrestar la resisten-
cia una opcién es formar una poderosa coalicion de directivos para trabajar con las
personas mas resistentes. (3) Aunque no es imposible hacer las cosas sin un plan de
accion definido, es mucho mas simple (y se obtiene mas cooperacion) si hay un plan
claro, ya que desde el statu quo es mas comodo para la mayoria de la gente revertir
a “como de costumbre” y no permitir fluir los cambios si no hay un plan; la creacion
de una visién y las estrategias para lograrla, ayudaran a acelerar el cambio. (4) Si la
gente no sabe que el cambio viene o ha ocurrido, es mas probable que se resistan al
cambio; por ejemplo, si un compaiiero de trabajo dice “;qué te pasa?, esa no es la for-
ma en que estamos haciendo eso ya”; ese comentario hace claro que hay cambios en
el lugar de trabajo y que de alguna manera no se ha enterado, probablemente porque
la gerencia no pudo comunicar la vision a través de la organizacion. (5) Recordando
una vez mas que la gente tiende a preferir el statu quo y que estan preocupados por las
nuevas experiencias, deben ser alentados o inspirados a cambiar; ademas, si se quiere
que hagan algo nuevo, probablemente se obtendra mas cooperacion de ellos si se les
ensefia como y les proporcionan las herramientas necesarias para hacer las cosas de
la nueva manera; esto empodera otros a actuar en la vision mediante la eliminacién
de las barreras al cambio y fomentar el riesgo de tomar iniciativa de resolucion de
problemas. (6) Este paso parece ser una extension del paso cinco; la gente debe ser
recompensada cuando se aleja de los comportamientos antiguos y hace algo que es
nuevo y deseable; basicamente es un refuerzo positivo; este es el paso donde planean,
crean y recompensan “victorias” a corto plazo, que mueven a la organizacion hacia el
nuevo cambio de vision. (7) En este paso la resistencia debe estar disminuyendo, pero
todavia es necesario observar las acciones, nutrir el cambio y hacer los ajustes necesa-
rios para el cambio. (8) Cuando se trata de trabajar, nunca se puede decir a alguien lo
suficiente sobre todas las buenas razones por las que las cosas que ellos hacen llevan
la compaiiia al éxito; de lo contrario, algunas personas tenderan a comportarse como
si no tuvieran ninguna razoén para hacer algo diferente de lo que hacian antes; por lo
tanto, para hacer los cambios mas permanentes, usted debe reforzarlos demostran-
do la relacion entre los nuevos comportamientos y cambio organizacional del éxito
(Cameron y Green, 2015; Pryor, Taneja y Hump, 2008).
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Modelo de Ghoshal y Barlett (1997)

Ghoshal y Barlett (Essays, 2013) defienden la importancia de la secuenciacion e im-
plementacion de las actividades en un proceso de cambio. Las fases de cambio inte-
rrelacionadas son:

1. Racionalizacion: agilizar las operaciones de la empresa.

2. Revitalizacion: aprovechamiento de recursos y vinculacion de oportunidades en
toda la organizacion.

3. Regeneracion: gestion de las operaciones y tensiones de las unidades de negocio,
al mismo tiempo que colabora en otras partes de la organizacion para lograr el
rendimiento.

Afirman que, si bien el cambio se presenta a menudo como dificil y desordenado, no
hay nada mistico en el proceso de lograr el cambio con estrategias efectivas tras el
proceso secuencial de racionalizacion, revitalizacion y regeneracion.

Ellos plantean un nuevo modelo de organizacién a partir de nuevos roles de ad-
ministracion, para lo cual primero hay que reconocer los elementos principales del
marco organizacional postransformacional de sus jerarquias tradicionales basadas en
la autoridad; la tendencia fue a que las empresas replanteaban su antiguo enfoque de
dividir la organizacion de arriba abajo en grupos, sectores y divisiones y, en su lugar,
construian de abajo hacia arriba en una base de pequefias unidades operativas de pri-
mera linea. La segunda caracteristica comun en el modelo organizacional emergente
son los procesos integrativos entre unidades, que estdn diseiados para romper las
relaciones aisladas orientadas verticalmente que han dominado la jerarquia clasica
basada en la autoridad. Finalmente, en la organizaciéon emergente, estos cambios en
la estructura y los procesos antiguos fueron apoyados por un fuerte compromiso con
el empoderamiento genuino, una filosofia que representaba un desafio formidable a
la cultura basada en la autoridad en la mayoria de las jerarquias clasicas (Bartlett y
Ghoshal, 1997).

Entre las muchas tareas y responsabilidades de los niveles directivos, ellos identifi-
can tres que eran fundamentales en su papel como emprendedores en lugar de solo
ejecutores.

Modelo sistémico de Senge et al. (1999)

Es un modelo de cambio sostenible de ideas y conceptos. Primero plantea las ba-
ses con la teoria de las empresas que aprenden, en la V disciplina, en 1991, y mas

— 16 —



Jairo A. Angel Jaramillo

adelante desarrollando un claro modelo de cambio en el libro La danza del cambio en
1999, que busca ayudar a quienes se preocupan por construir nuevos tipos de orga-
nizaciones para entender los desafios futuros. Su teoria se basa en la observacion de
que muchas iniciativas de cambio fallan, planteando que se debe pensar menos como
gerentes y mas como bi6logos, con una miriada de procesos de equilibrio o fuerzas
de la homeostasis que actiian para preservar el statu quo en cualquier organizacion.
(Cameron y Green, 2015).

Senge et al. (citados por Cameron y Green, 2015) dicen que las iniciativas de cambio
se enfrentaran a cuestiones incrustadas en nuestro sistema de gestion prevaleciente,
lo que incluye a gerentes comprometidos con el cambio, siempre que no les afecte a
ellos o a tépicos riesgosos de los cuales no se debe hablar, o con el arraigado habito de
atacar sintomas e ignorar las causas profundas del sistema. Sus pautas son:

o Empezar pequefio

«  Crecer constantemente
« No planear todo

o Esperar desafios

Senge utiliza los principios de los sistemas medioambientales para ilustrar como ope-
ran las organizaciones y para mejorar la comprension de cémo operan las fuerzas en
juego.

Su enfoque es diferente al de la gran mayoria de modelos de cambio, que se centran
en las etapas tempranas, tales como la creacion de una vision, la planificacion, la bus-
queda de energia para avanzar y decidir en los primeros pasos. Su modelo se fija en
cuestiones a largo plazo que mantengan y renueven el cambio organizacional, para
lo cual plantea: primero, iniciar; segundo, sostener, y tercero, redisefiar y replantear
el cambio.

Senge dice que los desatios clave al iniciar el cambio son las fuerzas de equilibrio que
surgen cuando cualquier grupo de personas comienza a hacer las cosas de manera
diferente, tales como “jno tenemos tiempo para estas cosas!” (quienes trabajan en
iniciativas de cambio necesitaran tiempo extra fuera del dia a dia para dedicarse a los
esfuerzos de cambio), “no tenemos ayuda” (la gente necesitara coaching y apoyo para
desarrollar nuevas capacidades), “estas cosas son irrelevantes” (a menos que la gente
esté convencida de la necesidad, no va a suceder), “no aplican lo que dicen” (la gente
busca el refuerzo de los nuevos valores o nuevos comportamientos por parte de la
gerencia). Si estos aspectos no funcionan bien, habra resistencia al progreso.
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Los empleados se van a sumar si los desafios de mantener el cambio por parte del
grupo piloto (los que empiezan el cambio) son exitosos y el cambio empieza a tocar
el resto de la organizacién, mientras se topa con desafios como: “esto es pura basu-
ra’ (incomodidad sentida por individuos cuando se sienten expuestos o temerosos
de los cambios y se expresa como “estas cosas cuestan mas de lo que vale la pena”),
o “esto no esta funcionando” (quienes estan fuera del grupo piloto, y algunos de los
que estan dentro de este, pueden estar impacientes por resultados positivos, mientras
que las formas tradicionales de medir el éxito no siempre aplican, y puede terminar
dando un visién sesgada del progreso), o “nosotros tenemos la razén y ellos no en-
tienden” (el grupo piloto se siente evangelista del cambio y genera una reaccion de
los “forasteros”) , o “3quién esta a cargo de estas cosas?” (conflictos que pueden surgir
entre los grupos pilotos exitosos, que empiezan a querer hacer mas y el resto de la
organizacién), o “seguimos reinventando la rueda” (el reto de difundir el conoci-
miento, de nuevas ideas y procesos es duro, especialmente para los mas distantes que
no reciben buena calidad de informacién), finalmente, “;a déonde vamos y para qué
estamos aqui?” (poner a participar a las personas en torno a cuestiones profundas de
proposito y estrategia estd lleno de desafios porque abre la puerta al sagrado interior
de la alta direccidn, tradicionalmente cerrado) (Cameron y Green, 2015).

Modelo de cambio de Anderson y Anderson (2001)

El modelo de cambio Anderson y Anderson es totalmente completo disefiado para
abordar todo tipo de cambios organizativos y que también capte la naturaleza ciclica
del cambio organizacional (D'Ortenzio, 2012; Anderson y Anderson, 2001, p. 13).
Este modelo consta de tres areas: contenido (areas organizativas y técnicas que ne-
cesitan cambio); gente (la mentalidad, cambios conductuales y culturales necesarios
para la entrega del cambio propuesto) y proceso (acciones necesarias para planificar,
disefiar e implementar el cambio propuesto). Los tres procesos deben realizarse de
forma integrada y unificada.

A partir de la tesis de doctorado de D'Ortenzio (2012), de los planteamientos de
(Juneja, 2018)y de los propios autores (Anderson y Anderson, 2018), se resumen
las nueve fases planteadas por Anderson y Anderson en su modelo de cambio de la
siguiente forma:
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Figura 14. Modelo Anderson y Anderson de cambio
Fuente: D’'Ortenzio (2012)

Fase 1: preparese para liderar el cambio; las iniciativas de cambio son resultado de una
“llamada de alerta” que lleva al consenso de que hay una necesidad de cambio en la
organizacion y se convierte en imperativo. En esta fase se deben clarificar los roles,
determinar las razones del cambio (resultados deseados), evaluar la disponibilidad
y capacidad de la organizacion para implementar el cambio, fortalecer la capacidad
de los iniciadores de cambio, disefiar enfoques, procesos, condiciones y estructuras
Optimas para el logro exitoso del cambio y, finalmente, clarificar la estrategia general
de cambio.

Fase 11: crear vision organizativa, compromiso y capacidad, se refiere principalmente
a la construccién de la comprension de toda la organizacion, el compromiso, el im-
pulso y la capacidad de triunfar en la transformacion. En esta fase se motiva a todos
los empleados a aceptar el cambio, se utilizan técnicas de comunicaciéon que profun-
dizan la comprension de la necesidad de cambio.

Fase 111: evaluar la situacion para determinar los requisitos de disefio, emerge la infor-
macion que define qué significa el éxito y lo que la organizacion ya tiene en su lugar
que apoya este éxito. En esta fase se crean expectativas claras, se crean escenarios de
disefio que puedan afectar el cambio.
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Fase 1v: disenar el estado deseado, el papel de los iniciadores del cambio es disefiar el
soluciones organizacionales y culturales que permitirdn lograr el éxito de la “vision”.
Para lograr esta “vision’, los iniciadores de cambios deben crear los procesos y es-
tructuras que faciliten el logro del estado deseado, decidir cémo los cuatro niveles de
disefio (visidn, estratégico, gerencial y operacional) seran administrados.

Fase v: analizar el impacto, se centra en un analisis de la magnitud del impacto que
tendra en el futuro el disefio del estado esperado sobre la organizacion existente y
asegurar que el estado deseado funcione eficazmente como estado integrado.

Fase vi: planificar y organizar la implementacion, se refiere principalmente a iden-
tificar las acciones necesarias para implementar el estado deseado y desarrollar el
plan maestro, para lo cual se requiere que los iniciadores cambien para crear pro-
cesos, que identifiquen las acciones que se deben desarrollar en un plan maestro de
implementacion.

Fase vir: llevar a cabo el plan maestro de ejecucion para lograr el estado deseado e
implementar cualquier cambio requerido de acuerdo con las necesidades de la orga-
nizacion en su estado actual. En esta fase debe asegurarse el plan maestro de imple-
mentacion con atencion a la resistencia y reacciones de los empleados.

Fase viir: celebrar e integrar el nuevo estado, celebrar el hito de alcanzar el estado
deseado, que sirve para integrar a los empleados y apoyarlos para dominar las nue-
vas mentalidades, comportamientos, destrezas y practicas; las celebraciones pueden
tomar formas como comunicaciones publicas por la gerencia, boletines de edicién
especial, una fiesta o cena, recompensas como bonificaciones, cartas de agradeci-
miento, etc.

Fase 1x: aprender y cursar correctamente, esta fase final también es importante ya que
requiere que la organizacion tenga lo siguiente en su lugar:

1. Mecanismos para la mejora continua del nuevo estado.

2. Estrategias de evaluacién y aprendizaje de la estrategia y el proceso de cambio
disefiado e implementado.

3. Lainiciacién de acciones destinadas a mejorar la disponibilidad y capacidad de
la organizacion para facilitar los cambios futuros con éxito.

4. El cierre del proceso de cambio mediante el desmantelamiento de infraestruc-
turas temporales y condiciones que no atienden las necesidades de la “nueva”
organizacion.
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Proceso de respuestas complejas de Stacey y Shaw (2001)

Mas que un modelo, esta es una escuela, cuyos mayores representantes son Ralph
Stacey (2001) y Patricia Shaw (2002), y su orientacién plantea el cambio como un
nuevo orden de las cosas que emerge naturalmente de una comunicacion clara, del
conflicto y la tensién. Ademas, plantean que el gerente no esta fuera del sistema, lo
controla o planea alterarlo, siendo parte de todo el entorno (Cameron y Green, 2015)

Patricia Shaw (2003) en su libro Cambio de conversaciones en las organizaciones abor-
da cuestiones tradicionales sobre como manejar el cambio y como participamos en
las maneras en que las cosas cambian con el tiempo, en la paradoja de que nuestra
interaccion, no importa lo considerada o apasionada que sea, siempre esta evolucio-
nando de maneras que no podemos controlar o predecir a largo plazo, sin importar
qué tan sofisticadas sean nuestras herramientas de planificacion (Stacey, Griffin y
Shaw, 2002).

Ralph Stacey y Patricia Shaw escriben sobre complejidad y cambio; los gerentes e
incluso consultores encuentran este tipo de lectura dificil porque en principio se aleja
de la racionalidad tradicional, en contraste, quienes trabajan en entornos complejos,
encuentran que estas ideas y su nocion del cambio refleja sus propias experiencias de
tratar de manejar el cambio.

Desde esta teoria, Cameron y Green (2015) extraen algunas “reglas” basicas para
aquellos que trabajan con procesos de cambio complejos. En un cambio complejo, el
papel del lider es:

o Decidir qué negocio es el de la organizacion y llevar a los demas a estar alli.

« Asegurar que existe un alto nivel de conectividad entre las diferentes partes de la
organizacion, fomentando la retroalimentacion y optimizando el flujo de infor-
macion, permitiendo el aprendizaje.

o Focalizar la atencion de las personas en las importantes diferencias entre lo ac-
tual y el rendimiento deseado, entre el estilo de trabajo y entre el pasado y los
resultados actuales.

Stacey, Griffin y Shaw (2002) plantean cinco maneras de entender la estabilidad y
el cambio, dentro del marco de las ciencias de la complejidad en las organizaciones
humanas, basado en las cinco diferentes nociones de la teleologia (Stacey, Griffin y
Shaw, 2002):

o Leynatural, en la que los conceptos de autoorganizacion y la emergencia no tiene
ninguna caracteristica y no hay cambio, mas que el movimiento a la perfeccion.
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Racionalista, que tampoco tiene implicaciones particulares para la autoorganiza-
cién y el cambio y que es la consecuencia de la eleccién humana.

Formativa, que implica una forma de autoorganizacién que reproduce formas sin
ninguna transformacioén significativa.

Transformativa, que implica una forma de autoorganizacién paraddjica, caracte-
rizada tanto por la continuidad como por la transformacion.

Adaptativa, lo que implica un cambio basado en la busqueda competitiva, con
una débil forma de autoorganizaciéon confinada a procesos de seleccion. El cam-
bio es el movimiento hacia un estado estable de adaptacion al medio ambiente.

Modelo de cambio de Mento, Jones y Dimdorfer (2002)

En su revision, Pryor, Taneja y Hump (2008) mencionan el modelo de Mento, Jones
y Dimdorfer, planteado en 2002, quienes recomiendan doce pasos para liderar el
cambio transformacional, basados en la investigacion de otros modelos de cambio y
actualizado en sus experiencias de finales de los afios noventa.

Los doce pasos se basan e incluyen algunos de los planteados por Jick en su modelo
de cambio (Mento, Jones y Dirndorfe, 2002):

1.
2.

La idea y su concepto (que necesita ser cambiado).

Definir la iniciativa de cambio (analizar la organizacién y sus necesidades de
cambio; similar al primer paso de Jick).

Evaluar el clima para el cambio (comprender las funciones de la organizacién y
su entorno).

Desarrollar un plan de cambio (incluir metas especificas y detallar responsabili-
dades; similar al paso siete de Jick).

Encontrar y cultivar un “patrocinador” (influenciadores que deben estar com-
prometidos con el proceso de cambio).

Preparar al publico objetivo, destinatarios del cambio (identificar resistencias).

Crear el ajuste cultural, hacer que el cambio dure (acciones concretas y planes a
largo plazo).

Desarrollar y elegir un equipo lider de cambio (un lider inspirador que anime a
los empleados a asumir la misién organizacional).
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9. Crear pequenos triunfos para la motivacion (premiar los logros).

10. Comunicar el cambio constante y estratégicamente (incrementar la comprension
y el compromiso con el proceso de cambio).

11. Medir el progreso del esfuerzo de cambio (implementar programas de medicién
y seguimiento).

12. Integrar las lecciones aprendidas (evaluacion continua de los aprendizajes logra-
dos durante el proceso de cambio).

Modelo de cambio de Jick (2003)

El modelo de Jick (2003) esta orientado mas hacia un nivel tactico de cambio, por
lo tanto, puede ser utilizado como una receta para guiar e iniciar el cambio o para
evaluar el cambio que ya estd ocurriendo en una organizaciéon. Este modelo se puede
utilizar para demostrar que el cambio es un proceso en curso y que las preguntas
formuladas en cada paso deben estar en curso y a menudo se solapan (Mento, Jones
y Dirndorfe, 2002; Pryor, Taneja y Hump, 2008).

Jick plantea que no existe férmula facil para acelerar el cambio y lograr que las per-
sonas rompan habitos, pero propone tres areas que ofrecen mayores oportunidades
para acelerar el cambio y reducir los cuellos de botella: 1) acelerar la comprension y
el compromiso de las personas con el cambio. 2) Acelerar los aspectos de la accion y
de los experimentos del cambio. 3) Enfatizar el momento para acelerar y para man-
tener la velocidad (Jick, 1995). Para su modelo plantea nueve pasos y se basa en las
experiencias de General Electric y Xerox.

1. Analizar la necesidad organizativa de cambio.

Crear una vision compartida y una direccién comun separada del pasado.
Crear un sentido de urgencia.

Apoyar un papel lider fuerte.

Alinear patrocinio politico.

Elaborar un plan de implementacion.

Desarrollar estructuras habilitadoras.

Comunicar, involucrar a la gente y ser honesto.

v ® Nk w Db

Reforzar e institucionalizar el cambio.
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El modelo ADKAR (2006)

El modelo ADKAR desarrollado por Prosci Research, una compaiiia lider en el desa-
rrollo de investigacion organizacional proporciona un marco para la comprension
y administracion del cambio individual, porque se producen cambios importantes a
nivel individual y las organizaciones tienen que considerar primero los cambios de
todo su personal. El nombre del modelo ADKAR es un acrénimo y se deriva de los
cinco elementos a observar que se cumplen el objetivo del cambio Hiatt (2006, citado
por Bejinariu, Jitarel, Sarca y Mocan, 2017):

Awareness change process — Proceso de cambio de conciencia;

Desire to engage in change — Deseo de participar en el cambio;
Knowledge necessary changes — Conocimiento de los cambios necesarios;
Ability to implement change — Capacidad para implementar cambios;
Reinforcement the change made — Reforzamiento del cambio realizado.

El ADKAR se puede utilizar para crear un plan de accién para el desarrollo profesional
y personal mientras se implementa cambios, para desarrollar un plan de manejo para
el cambio de organizaciones de recursos humanos y para diagnosticar la resistencia
al cambio.

Es facilmente comprensible y eficaz, se aplica para identificar las brechas que llevaron
a defectos en la implementacion de un proceso de cambio y puede destacar areas de
mejora el éxito del cambio. La implementacion del modelo subyacente de ADKAR
sigue siendo cuestionado porque establece acciones prioritarias, de acuerdo con los
resultados (Bejinariu, Jitarel, Sarca y Mocan, 2017).

La gestion del cambio en el plano personal y organizacional requiere un nuevo pen-
samiento, modelos para el cambio y nuevos marcos y herramientas para permitir la
implementacion fluida del cambio deseado. El modelo Prosci ADKAR es un marco
valioso para los lideres, gerentes de cambio y directores de proyectos para liderar
eficazmente una amplia variedad de cambios. Mas que teorias, son conceptos que
conducen a un cambio exitoso con consejos practicos y sobre como implementar
estos conceptos (Prosci, 2014).

Trabajo de Huy sobre la gestion del cambio (2007)

El modelo Huy en realidad es una contribucién a la teoria del cambio planifica-
do (véase modelo de procesamiento de cambio continuo) enfocandose en dos

— 64 —



Jairo A. Angel Jaramillo

construcciones que han sido subexploradas: el tiempo y el contenido del cambio, los
cuales se interrelacionan con frecuencia en la practica del cambio planificado, porque
algunos elementos organizativos generalmente pueden cambiarse mas rapidamente
que otros. Los modelos de direccion en este modelo son (Huy, 2001):

Comandante: la intervencion de cambio dominante es de corto periodo de tiempo,
abrupta y rapida. El cambio suele ser implementado por altos directivos que exigen
el cumplimiento de los miembros de la organizaciéon. Los cambios pueden incluir
reducciones, externalizacion y desinversiones. Ingeniero: este modelo estd orientado
hacia una perspectiva de cambio relativamente rdpida y a medio plazo, a menudo
asistido por analistas de disefio laboral, que ayudan a cambiar los sistemas operativos
y de trabajo. El agente de cambio acttia como un catalizador en este proceso. Docente:
este modelo adopta una perspectiva de cambio organizacional mas gradual y a lar-
go plazo. Asistido por consultores de procesos externos, quienes ensefian a analizar
las practicas de trabajo y comportamientos para revelar nuevas formas de hacerlo.
Socializador: esta intervencion es también es gradual y a largo plazo. Considera que
el cambio se desarrolla a través del aprendizaje experimental participativo basado
en procesos organizacionales democraticos automonitoreados (Huy, 2001; Essays,
2013).

El enfoque dominante puede conducir al resentimiento y raramente produce un
cambio de comportamiento duradero; el enfoque docente es muy individualista y
no puede estar alineado con los objetivos estratégicos corporativos; el enfoque de
ingenieria puede no fomentar la colaboracién y la propagacion del cambio a través
de las unidades de negocio y el enfoque socializador puede conducir a una mayor
concentracion en los grupos de trabajo individuales en lugar de la manera de operar
como parte de un colectivo mas grande y corporativo (Essays, 2013).

En la tabla 2 se pueden ver los tipos de modelos (Huy, 2001):

Tabla 2. Cambio de contenido y cambio asociado a tipos de intervencion ideales

Enfasis de cambio en la literatura

Contenido de tangibilidad

Cambio episodico Cambio continuo
. , Estructuras formales Procesos de trabajo
Tangible (teoria E) © e
Comandante Ingenieria
. , Creencias Relaciones sociales
Intangible (teoria O) o
Docente socializador
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Conclusiones

Después de haber discutido el tema de la gerencia del cambio, y de transitar por vein-
titrés diferentes modelos, se pueden apreciar més similitudes que diferencias entre
estos. Unos plantean mas etapas que otros, no porque sean diferentes significativa-
mente, sino mas bien porque para algunos es mas importante particularizar y para
otros es preferible ser abarcadores. Finalmente, son cuatro los pasos basicos para la
gerencia del cambio: diagnostico, planeacidn, intervencion y evaluacion, los cuales,
en coincidencia de todos los autores, deben ser adaptados a cada organizacién, como
lo indica la légica.

Por esta razon, cabe cuestionarse si el proceso de adaptaciéon no impide hablar de
modelos e incluso de metodologias de conduccion del proceso de cambio, y mas bien
se centra en la capacidad profesional de quien asesora el cambio, en saber analizar las
organizaciones para lograr detectar los hechos mas significativos y plantear para estas
alternativas particularizadas a cada contexto organizacional.
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