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resumen
Este articulo es resultado parcial de un proyecto de nvesuuaclon denominado "Observatorio de oracucas lnnovaooras de cestlon
humana en Colombia", en el cual se mtenta plantear el soporte tecncc para ra definicion de las PIGH como practcas que abercan
los procesos de irenstormaclon organizacional. Se etoroa esta temauca por la nuorteoca creceme del cambia, y en especial del
cambia protunoo. que implica una transtormacion en aspectos ccnt-scs de las empresas. tales como la lmovaclon. el oesempeno.
la competitividad t la cultura organizacional

p a Iabra sci ave: trarstormacon organizacional, cambia, oracnras de qesnon rumana. lnnovacon.

abstract
Organisational transformation and innovative human management practice

This is a review article forming part of a research proect called the Observatory for innovative human management practice in Colom-
bia (Observatorlo de pracuras innovadoras de gesti6n humana en COlombia) which tries to provide theoretical support for ocamsa-
nonalranstormauon and its relationship with human management. This topic has been approached due to the growing importance of
change, especially profound change implying transformation regarding companies' central aspects, such as innovation, performance.
competitiveness and organisational culture
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resume
Transformation organisationneJle e t pr a tlq u e s lnnov atrrc e s de gestion humaine

Article de revision laisant partie d'un projet de recherche inlituh§ "Observatoira de praliques innovalrices de gestion humaine en
Colombie", doni I'objectif est de formuler un support theoriQue pour les transformations organisationnelles et leur relation avec la
gestion humaina. Ce theme est aborde pour I'importance croissante du changement at plus specialement du changement profond
impliQuant une transformation des aspects centraux des entreprises, tels Que I'innovation, la gestion, la competitivite et la culture
organisationnelle

mot s - c I e Is: transformation organisationnelle. changemenl, pratiques de geslion humaine. innovation

resumo
Transforma~ao organizacional e pralicas inovadoras de gestao humana

Esle e um articulo de revisao que faz parte de Ulll projeto de investiga~ao denominado "Observalorio de praticas inovadoras de
gestao humana na Colombia", no qual trala-se de estabelecer um SLJporte teMco para as transformal;oes organizacionais e sua reo
lal;aO com a gestao humarJa, Aborda-se esta tematica pela illlporlancia crescente da mudan~a e em especial da mUdan~a profunda
que illlplica uma transtormal;ao em aspectos centrais das empresas. lais como a inova~ao. 0 desempenho, a cOlllpetilividade e a
cultura organizacional.
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mtroducclcn
Un factor de exira de las organiraciones. en el contexte
global que Sf vive actual mente en e! mundo, es Sll capa-
cidad para cambial' de mancra apropiada, trascendiendo
la idea de adapracion p-tra lIegar al de transformacion,
esro es, desarrollar la capacidad para modificar no solo
estructuras, sino rambten para replanrearse elementos
mas profundos, como valores, comportamienro, culrura
y metodos de operaci6n, manreniendo tina actirud de re-
novacion y aprendizaje permanente (Barret, 1997; Font,
et al., 1999; Berekliard. 1988).

Las transformaciones organizacionales se asocian con
concepros como la innovaci6n (De Loach, 1998; Free-
man y Soete, 1997), la capacidad de competir (Newman,
2000), el desempeilo organizaciona! (Blumenthal y Has~
peslagh, 1994) y la cultura organizacional (Ulrich, 1997),
enrre orros. Para que las transformacianes uasciendan
la idea de cambia y tengan los efectos sabre estas va~
riables se requiere que act (len sabre supuestQs enraiza~
dos en los colectivos humanos, modifiquen actitudes y
comportamientos de las personas y afecten el coraz6n
mismo de los negacios. Para lograrlo se requiere com~
prender las transfarmaciones organizacionales como
procesos humanos -antes que tecnicos 0 ambientalcs-
de tal manera que la gesti6n humana tiene un papel fun~
damental en su ex ito.

La gesti6n humana debe considerarse mas alia de Ia
administraci6n de personal y, par tanto, trascender las
practicas funcionales que les son propias, para respon~
der a los problemas cdticos de la organizaci6n, como In
innovaci6n, 18 creatividad y el cambia; en consecucn-
cia, debe preocuparse par practicas innovadoras (Wolfe,
J 995; Hunter, 2000), entendidas COillO tales las ideas, los
programas, las practicas a los sistemas relacionados can
la funcion de gesri6n humana, nuevas para la organiza-
cion adoptante.

A esras preocupaciones te6ricas se agregan razones prac~
ticas por las cunles las empresas se sienten obligaclas a in~
volucrarse en procesos de rransformacion; por ejemplo, la
necesidad de encantrar nuevas perspectivas de negocias
cuando se generan rupturas del equilibria dinamico de
la organizacion con su enrorno (Marfn, 2005), la presion
de los mercadas y ]a competencia, las medidas y polfticas
gubernarnentales (procesos de apertura, reformas labo~
rales, entre orras) , los efecros de 1£1globalizacion sobre
la identidad cultural, la necesidad de f1exibdidad, para
lllencionar algunos factores que obiigan a las empresas a
emprender estos procesos (Suarez y Oliva, 2002).

Estas preocupaciones te6ricas y pnkticas llevaron al gru~
po de investigaci6n a formular cl proyecw "Observatorio
de practicas innovadoras de gesti6n humana en Colorn~

bia", asumiendo como la prtmera practica los procesos de
transtorrnacicn organizacional. EI presente articulo res-
ponde al trabajo de revision teorica lIevado a cabo para
la sustentacion de la mencionada invesrigaciou.

EI articulo parte de una revision sobre algunas de las
teorras que explican el cambro organizacional, incluidas
posibles relaciones can las practicas innovadoras de ges-
tion humana (PIGH); en el segundo acapite se lleva a
cabo una aproxiruacion al concepto de transformaciou
organizacional y Sll diferenciacion con el cambio; a con-
tinuacion se sinrerizan tres perspectivas para el analisis
de las transformaciones organizacionales; posteriormente
se analiza la transfonuacion organizacional como PIGH,
desarrollando tres componenres: caracteristicas de las
PIGH, Ia transformaci6n organizacional como PICH y
el papel de gestion humana en los procesos de transfor~
macion. POl' (dtimo, eI articulo presenta las principnles
conclusiones que los investigadores percibieron en el ejer~
cicio de revision conceptual.

Los hallazgos de la revision se constituyen en Ulla im~
portanre fuenre de consllira para los academicas que de~
seell adelanrar procesos invesrigativos sobre la tematica y
para los profesionales de las empresas que deben adelan-
tar procesos de cambia.

Teorias sabre cambia organizacional
Aunque, como se discutira mas adebnte, ]a transfor~
maci6n organizacional rrasciencle la idea de cambio, sin
duda las tcorfas sobre estc aspecro fundamentan concep~
tualmente los procesos de transformacion en las orgalli~
zacianes.

POl' ella se sintetizan los fUlldamentos de cuatro de las
teodas mas recollocidas en In explicaci6n y compren~
sion del cambia organizacional: cambio tecnologico,
teorfa de los campos de fuerza, teoria de sistemas y
teorfa del desarrollo organizacional; adicionalmente, y
dado el objetlvo del presente estudio, se complementa
dicha sfntesis con aIgunas relaciones que se perciben en
cada teoria can las PICH.

Teorla de/ eamblo teen%gleo (Sehumpeter)
Uno ele los 3utores que puede considerarse pionero en
la introducci6n del concepto de cambia es Schl.ll11peter
(1952), en 10 que "I denomin6 cambia tecnol6gico, y
que pcrcibf8 como elcmenro propulsor del cambia eco~
n6mico; igualmente fue pianero al sei"ialar que la base
de la competencia residfa en la innOV;;lCi6n tecnol6gi-
ca, presentando asf un primer VInculo para la relacion
in novaci611~competiti vicl8c1. Posteriormente, 8urores
como Freeman y Soete (1997) exploraron los vfncll~
los que tenfan ranto la innuvaci6n tecnol6gic3 COIllO



la administranva can eI desempefio y la compeutividad
organizacional; sus plantearnientos dan soporte a la re-
lacion: competitividad, innovacion, transformaci6n or-
ganizacional.

EI carnbio tecnologico se enriende como aquellas inno-
vaciones que realiza la firma a partir de un conjunto
de conocirnientos, habilidades y capacidades. Este pue-
de analizarse de dos forrnas: desde el punto de vista de
los resultados, que tiene en cuenta sola mente los efectos
causados en eI proceso de competencia de una firma, y
desde eI punta de vista de los inputs a insumos, que se en-
foca en c6mo se desarrollan las capacidades tecnol6gicas
generadoras del cambia tecnico.

De otra parte, el concepto de innovaci6n de Schumpeter
se asocia al proceso de crecimiento econ6mico mediante
la "destrucci6n creativa", Se consideran cinco tipos basi-
cos de innovaciones: nuevos procesos, nuevos producros
o nuevas versiones de ellos, nuevas Fuentes 0 npos de in-
sumas, nuevas mercados y nuevas metodos organizacio-
nales (Aguilar, 2005). La teorfa schurnpereriana presenta
un rnarcado enfasis en los grandes descubrimienros que
se consideran innovaciones determinantes de los cam-
bios en la industria, innovaci6n radical, dejando fuera de
su analisis el caracter innovador de los pequenos hallaz-
gas en la ernpresa (Del Valle, 2000).

Para Schumpeter la relacion entre innovacion y cambia
esta dada por cuanro la innovacion, en conjunro con eI
capital y la maximizaci6n del benencio, logra un earn-
bio en la funci6n de la produccion, dando asi lugar a
la incidencia del cambio tecno[6gico en e[ crecimiento
econ6mico.

EI cambio tecnico 0 innovaci6n tecnologica, para all~
tores como Cadena (1986), Solleiro et "I. (1997) y Del
Valle (2000), se pllede interpretar como la tntrodllcci6n
exitosa en el mercado -en los procesos de producci6n
o en las propias organizaciones-, de nuevas prodllcros,
tecnologias de proceso 0 servicias intensivos en conoci-
miento, aSI como su respect iva difusion en Ia sociedad,
10 que implica que la innovacion debe estar dada pOl'
una serie de actividades cientfficas, tecnol6gicas, de ar~
ganizacion financiera y comercial, que se integran en lin
paqllete tecnol6gico.

Contemparaneamcnre con la propllesr3 de Schumperer,
quien abord6 el rema del cambia principalmente dcsde
la perspectiva economic:l y es considerado como precur-
sor de los aportes reoricas seminales subre eI tema, se
tiene 13 propucsta de cambia de Le\.vin, que obedece a
planteamientos eminentemente sociol6gicos puesro que
surgi6 denrro de/marco de sus esrudios sabre la dil1ami-
ca de grupos.

INNOVAR

Teoria de los campos de fuerza (Lewin)
Lewin (1951) en su teorEn del cam/Jo de !/./eTza afirma que
las organizaciones pueden encontrarse en estado de equi-
librio, con fuerzas que impllisan eI cambio par una pane
y fuerzas que se oponen al mismo e intentan mantener el
statu quo par la otra. Las fuerzas interactllantes reciben
eI nombre de "fuerzas de implIlso" y "fuerzas de resrric~
cion". Las primcras ejercen presion en un senrido posiri~
vo, mienrras que las segunclas, en senriclo inverso, rratan
de detener ellllovimiento.
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El modelo de c81nbio de Lewin) ofrece cinco proposicio-
nes con respectO al lllovimiento de las fucrzas:

I. Linealidad: cI moyirnienro se cia de un eswc!o (l atro
de forma directa a [raVeS e1eltiernpo.

2. Progresividad: el ll1ovil11icl1to sc cb de un estt1.do de
mellor a mayor.

3. Finalid8cL cl llluvimiento sc cia hacia un cstrtdo final
o meta cspecffieo.

4. Desequilibrio. eI rnovirniento requiere desequilibrio, y

5. Separaci6n: e1movimienro es plane ado y dirigido por
personas ajenas al sistema.

Sintetizado de esra forma, eI modelo de cambia de Lewin
se asemeja 31 concepto de la ffsica newtoniana segun el
cual el movimiento es el resultado de la aplicaci6n con-
junta de varias fuerzas a un objeto (Marshak, 1993).

Un aporte importante apunra a la implementacion de
cambios, Esta reorfa enuncia que para iniciar e1 cambio
es recomendable reducir 0 eliminar las fuerzas modera-
doras y despues pasar a un nuevo nivel de equilibria. EI
proceso se desarrolla en tres pasos: el primero de elias
es el descongelamiento, en el que se crea la motivacion
para el cambia 0 se evidencia su necesidad; posterior-
mente se da el movimienro 0 cambia, el cual puede ocu-
rrir mediante la asimilacion de nueva informacion, la
exposicion de nuevas conceptos 0 el desarrollo de una
perspectiva diferenre; y final mente se lIega al recongela-
rnienro 0 cstabilizacicn del cambia.

De forma similar, Schein (1993) -reconoctdo C01110 el
principal estudioso de los planreamienros de Lewin- pro-
pane un modelo secuencial de rres pasos para llevar a
cabo el proceso de carnbio, que consiste en: desconge-
lar, designar un agente de cambia preparado (que sera el
encargado de liderar el proceso) y recongelar, Posterior-
mente, Schein (1996) agrego que eI descongelarniento
comprendfa tres procesos: discusion de las expecrativas,
induccion de la ansiedad por el aprendizaje (que se da
una vez se han aceptado la validez y relevancia de los
hechas inicialmente discutidos) y provision de seguridad
psicalogica, que convierte la ansiedad en motivaci6n al
cambia.

EI mencionado trabajo de Schein (1996) tambi"n sugiere
Lin entendimiento de 10 que sucede tras la etapa de re~
congelamiento, al afirmar que el cambio ocurre a traves
de una reestructuraci6n cognitiva en la cual se redefi-
nen las palabras de nlOdo que estas signifiquen mas de 10
previa mente asumido, los conceptos se interpretan mas
ampliamente 0 se 8prenden nuevos estandares de eva-
luacion y juicio.

Ono aporte significarivo de esta teoda apuma a expli-
car las C3US3S de la resistencia al cambia; tres mzones
explicarian par que las personas suelen negarse a haccr
parte de! cambia: interes propio, cultura organizacional
(las variacianes en actividades institucionalizadas afec~
t8 n b relaci6n can el entorno) y percepci6n de las mctaS
y estrategias de 18organizaci6n (incomprensi6n de la ne~
cesicbcl del cambia, dado que no se cuenta can ]a mism3
in formClci6n que los d ircctivos).



Schein, quien tarnbien explora las razones de la resisten-
cia al cambio, prescribe (a integraci6n y eI cornpromi-
so can los objetivos de la organizaci6n, argumentanclo
que de dicha alineaci6n surgirfa la morivacion para cam-
biar cuando fuere necesario. Esto es apoyado par autores
como Cerro y Drucker (J 986) y Barret y Warren (J 973),
quienes afirman que de no haber cornpatibilidad entre
los objetivos organizacionales y las metas individuales,
habra lugar a problemas admimsrrativos.

Teoria de sistemas
La teorfa general de sistemas forrnulada por Bertalanffy,
orienrada a la produccion de teoria y formulaciones
conceptuales que puedan crear condiciones de aplica-
cion en la realidad ernpfrica, ha sido adaptada por la
teodas de sistemas (TS) a las organizaciones, la cual en~
tiende eI cambio como Lin punta en 1a continuidad del
orden al caos en lin sistema que constantemente evolu~
ciona, y que permite la evaluaci6n de acciones presentes
de una forma mas precis a en un esfuerzo por mantener
un balance creativo en los sistemas operanres (Comfort,
1997).

Uno de los principios de la TS es el holismo 0 totalidad,
que enuneia que un cambia en una de las unidades del
sistema, probablemente producira cambios en las otras; el
resultado sera un ajuste a toda el sistema evidenciandose
una relaci6n de causa/efeeto a la luz del analisis interno
del sistema; si a ello se suman las interacciones can eI
entorno, surgen los conceptos de control, autonomfa y
apertura.

La TS parte de la concepcion de las organizaciones como
sistemas abiertos, caracterizadas par un proceso de calll~
bio pennanente dada $1I interrelaci6n can el entorno,
constituido par otros sistemas. Cuando el intercambio
cesa, eI sistema se desintegra, es e1ecir, pierde sus Fuentes
de energfa. Si la organizaci6n no riene capacidad para
adaptarse a ese entorno -eapacidad de cambio-, ver~lse~
riamente afectada su supervivencia. Segun est a teoda,
los sistemas reaccionan al cambia 0 10 anticipan por in~
termedia de! crecimiento que asimila las nuevas entraelas
de energfa en la naturaleza de sus estructums, dando aSI
lugar a la homeostasis como un mecanismo regulador.

Teoria del desarrollo organizacional (DO)
Qua forma de interpretar el cambio es la ofrecida por la
teo rid del desarrollo organizacional (DO) que propane
Ull proceso, dclico e interactivo, de cinco eta pas: diag~
n6stico inieial, e1iminaci6n de barreras, planificaci6n,
implcmenraci6n y evaluaci6n. M{IS que uml teorla que
cxpliquc eI cambio, el DO se percibe como una estrate~
gia para el manejo del cambio planeado que adapta como
principio la n0rll1ativa~recducativa, el cual, sin desconn~
cer In racionalid8d hU1l181l8,afirma que L1.';iperslln~ls ne~
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cesitan mas que una explicacion 16gica para seguir un
cambro; el individuo debe ser reeducado para que corn-
prenda y lleve a cabo los cambios necesarios (Hubell,
2002; Burke 1997). De Faria Mello (1995) considera el
DO como un proceso de cam bios planeados en sistemas
socio-tecntcos abierros, rendiente a aurnentur Ia eficacia l
y salud de la organizaci6n para asegurar el creeimienro
mutua de la organizaci6n y de sus miembros.

<3
\.I~
~i!O~
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EI DO propane el analisis de las relaciones de interde- ... ~
pendencia de cuatro variables basicas: el media ambien- . !I
te, la organizaci6n, el grupo social y el individuo para, = ~
a traves de estas, diagnosticar la situacion e inrervenir e';
bien sea la estructu~a .0 el eomp?rta.miento p~ocur~lldo I ~~
el alcance de los obJenvos organlzaelonales e Illdlvldua- _-: ,,:~":>

les de (ofiTla arm6niea. EI DO reconoce el dinamismo
del ambientc que rodea a las organizacioncs, y por tanto
tiene como eje centralIa adaptabilidad como Fuente de
supervivencia.

Para el DO, el cambia se considera como un proeeso
planeado pOl'que parte de que el desarrollo de la arga-
nizaci6n en sf mismo es un proceso plancado de modi-
ficaciones culturales y estructurales que la organizaci6n
aplica ConSWnf.emente y que la Ilevan a la institueion8li~
zaci6n de tecnologfas sociales. Se sustenta en la dinami~
ca de grupos, buscando modificar opinioncs, aetitudes,
valores, esrraregias, estructuras y pracricas que hagan a
la organizaci6n mas adaptable y compctitiva frentc a los
adelantos teenol6gicos y al entorno cambia me.

Como beneficios de la aplicaci6n del DO se reconoecn:
cambio cn roda 13organizaci6n, incremento en la moti~
vaci6n, la calidad y 13 productividad, mayor s3risfacci6n
laboral, mejoramiento del trabajo en eqllipo, mejor reso~
lucian de conflicros, mayor compromiso can los objerivos
organizacionales, mayor disposici6n al cambio, reducci6n
del ausentismo, menor rotaci6n y crc3ci6n de individuos
y grupos de aprendizaje.

Confluencia teo rica entre cambio organizacional y
gestion innovadora de recursos humanos
Una vez bosquejados los elementos te6ricos sobre el cam~
bio organizacional, se trarara de establecer la confluencia
con la literatura especializada en gesrion humana y, espe~
cfficamente, con la gestion innovadora de sus reCUfSOS.

De los plameamienros de cambio tecnologico de Schum~
petcr son destacables dos aspectos que ticncn una
vinculacion direcra con las PICH: 180bClsqueda del me~
jl)nlmiento del desempeno y la concepcion de la inllo~
vaci6n. Par una parte, aSI COIllOsc atribuye una relaei6n
direcra entre d cambio teenalogieo y el cambia ecoll6~
mico, divcrsos autun.'s cOlltcmporaneos h(lll demosrrado
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una vinculacion direcra entre eluso de PICH y un mejo-
rarnienro en eI desernpeno organizacional; de esra forma,
se riene que tanto Ia implementaci6n de carnbios tecno-
logicos como de PICH tienen entre sus objerivos -cdirec-
tos a indirecros- el fortalecimiento finauciero.

De otro lado, tanto 13 Implemenracion de lInQS y arras
dependen de la capacidad de la organizaci6n y de sus
lfderes para innovar y adoprar nuevos modelos; a este
respecto, ambos conceptos hacen enfasis en Ia obten-
cion de innovaciones como finalidad para alcanzar un
desernpeno superior y como capacidad para hacer posi-
ble la irnplemenraci6n de las mencionadas practicas y
cambios.

En C1l3nto a los campos de fuerza, exisren [res aspec-
tos convergemes entre los plameamientos del cambia
de Lewin y Schein y las PIGH, que son factores esencia-
les por evaluar durante el estudio de la transformaci6n
organizacional C01110 practica innovadora; estos son: el
reconocimiemo del ambiente externo y Ia estructura or-
ganizacional como factores estimulantes 0 inhibitorios de
los procesos de transformaci6n, [a necesidad de coheren~
cia que bien podrfa entenderse como integraci6n vertical
y horizontal para lograr una movilizaci6n de las personas
hacia los fines cleseados y la efectiva internalizaci6n de
un nuevo estaclo.

Lewin plamea que las fuerzas cle impulso y restricci6n
inreractuan entre sf danclo [ugar a cambios. Esta relaci6n
ha sido validada par diversos autores Ilevandolos a esta-
blecer que tanto el arnbiente interno como el externo de
la organizaci6n a menudo act(l311 como fuerzas contra~
rias que, dependiendo de 1a orientaci6n de la orga11iza~
ci6n, la pueden Ilevar al establecimiento de profundos
cambios internos 0 transformaciones, bien sea con el fin
de mantenerse vigente frente al ambiente 0 para inclucir
en este innovaciones que obliguen a una revoluci6n de la
industria como tal.

De OtrO lado, se hace enfasis en la importancia que tie-
ne la integraci6n yel compromiso can los objetivos de la
organizaci6n para lograr eI cambio, en 10 cual coinciden
diversos aurores contemporaneos, quienes afirman que
una de las caracrerfsticas cle las PIGH es que estas deben
estar constituidas como un sistema articulado entre sf y
con la estrategia y los objetivos del negocio (alineaci6n
vertical y horizontal) para permitir una maximizaci6n de
sus beneficios; inc1uso se sugiere una rclaci6n de doble
via con respecro a la alineaci6n vertical de las practicas
al afirmar que a mayor nlllllero de practicas innovado-
ras, habra mayor canridacl de gente orientada hacia la
filosoffa de la gerencia, 10 que hara mas efectiva a la or~
ganizaci6n.

Fiualmente, tanto Lewin como Schein proponen que los
carnbios lIegan a su etapa final con el recongelamienwi es
decir cuando las personas han introvectado efectivamen-
te el nuevo esrado. De igual forma las rIGH requieren
apropiacion y dominio par parte de todos los integranres
de la organizaci6n; ya que para que estas funcionen apro-
piadamente deben ser internalizadas.

EI cambia abordado desde la teoria de sistemas y las
PIGH tienen en coruun la forma como perciben a la or-
ganizaci6n: un sistema abierro (se reconoce por ejemplo
el impacro que el ambiente externo puede Ilegar a te-
ner sobre factores como la capacidad innovadora) que
requiere ser vista de forma holista para lograr irnpactos
significativos; a este respecto Ia teoria sobre las PIGH re-
conoce la irnportancia de la articulacion sistemica de las
practicas como mecanismo para evitar descompe11sacio~
nes con respecta a los fines deseados; frente a 10 cual
diversos autores han hecho enfasis en la imponancia de
desplegar un conjunro de practicas bien articulado y con~
sistentes entre s1.

Par ultimo, la perspectiva de propender por el desarrollo
personal y organizacional de forma arm6nica es una ca~
racter1stica que tienen en com(m el cambio vista desde la
teoria del DO y las rIGH, que buscan mejorar el desem-
peno organizacional-y personal- a traves de la armoni-
zaci6n de la relaci6n persona~organizaci6n. En adici6n a
esro, tanto la implemenraci6n del DO como de las rIGH
son intervenciones planeadas que afectan 0 bien la es~
tructura 0 bien el comportamiento organizacional pro~
curando mantener a la organizaci6n vigente frente a su
ambiente; a este respecta cabe resaltar que la principal
finalidad de ambas intervenciones es el mejoramiento del
desempefio organizacional y par esta razon ambas propo~
nen que se aborde la organizaci6n como un todo pues no
buscan simplemente impactar una de sus partes.

Las denominadas "teorfas de cambio organizacional"
son un amplio grupo que se caraeteriza por su com ple-
jidad y par multiples contradicciones como resultado de
una mezc1a de teorfas. Sin embargo debe reconocerse
121valfa de cada una de ellas como opci6n para anali~
zar las organizaciones y todos los procesos que en elias
oeunen. Ademas, dicha variedad de opciones genera un
cnriquecedor debate sobre la mejor manera de cambiar
e innovar.

En el cuadro I se resumen las relaciones te6ricas halladas
entre las concepciones de cambia y PIGH.

. .
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CUADRQ 1 Teorlas de cambro y PIGH

Cambia: innovaciones que realiza la firma a partir de un conlunto de conad-
mientos, capacdaces y habilldades.
EI proceso de cambic se da cuanoo a traves de la lnnovacicn sa modifica la
funclcn de producclcn logrando promover el camblo econ6mico.
BU$Ga:que a traves del remplazo de procuctos. procesos, disefios y tecnicas
se majora el desempeno organizacional y se puedan generar cambios en la
industria.
Converge con las PIGH en que: ambas se preocupan per el meioramlentc del
desempefio organizacional como finalidad, y comparten una concepcion de la
lnnoveccn como finalidad y capacidad para alcanzar un desempeno superior.

. •. t.

Cambic: proceso planeado de modificaciones culturales yestruc-turales.
EI proceso de cambio se compone de: diagn6stico inicial, efiminacion de ba-
rreras, plantncaccn, implementaci6n y evaluaci6n.
Busca: modificar ooiniones. actnuoes. vatores, estrategias, estructuras y
practcas, que hagan a la organizaci6n mas adaptable.
Converge con las PIGH en que: ambas busean la armonizaci6n del desarrollo
personal y organizacional, constoeran entre sus finalidades el mejoramiento
del desempefio organizacional, y las oos se consideran lntervenclooes pta-
neadas que abordan la organizaci6n como un todo.

Teona de los campos de fuerza Tearfade sistemas

• Cambro. producto de la interacci6n de fuerzas "impulse" y'teeutccon".
EI proceso de cambio se da a traves de descongelamiento, cambio y recon-
gelamiento
Busca: mejorar la olnamlca de grupe a traves de una comprensi6n profunda
de c6mo se da el cambio en las personas y que es 10 que genera resistencia
en eslas.
Converge con las PIGH en que: ambas reconocen et ambiente externo y la
estructura como lactores incidentes, consideran relevante la integraci6n hori-
zontal y vertical para poder obtener los resultados deseados y plantean como
requisito la internalizaci6n de un nuevo estado.

Fuente: Elaboraci6n propia.

Transformacion organizacional: aproximacion
conceptual'

Concepto de transformacion organizacional
Es comlin encontrar en la literatura sabre cambio y
transformacion un usa aparentemenre indiscriminado
de estos terminos, dandoles el mismo significado; induso
es bastante comtm enconrrar autores que emplean uno
de los terminos para definir el otro; por ejemplo Wis~
chnesvky (2004) define la transformaci6n organizacio-
nal como los "cambios revolucionarios" en dimensiones
organizacionales como estrategia, estructura y sistemas.

Alrededor de 1990 se forma un movimienro denomina~
do "Transformaci6n OrganizaCional" (TO), que busca-
ba dotar a los gerentes con las herramientas necesarias
para sortear los retos de Ia epoca y superar de esta forma
las propuestas del desarrollo organizacional (DO) que
venian desde 1960 y que se quedaban cortas frente al
nuevo entomo complejo. Kilmann, er :\1. (1988), consi-
derados pioneros de este nuevo movimiento, definen la
transformacion como "un proceso par medio del cua!
las organizaciones examinan 10 que eran, 10 que son, 10
que necesitaran ser y como hacer los cambios necesa~
rios". Para ell os Ia transformaci6n se caracteriza par ser
un proceso no lineal que requiere un gran esfuerzo de Ia

Esre adpi(' tue dcsarrulladu en IrJ punencia "Twnstorm;lci6n or-
g~Hdwcion!ll: linD mimd:l. c1esde [el gesti6n hllllHllUl. Caso de apli-
cflci6n Cil Lilla lllultin:tdun:1] prl'si.:IH::lCl:1 en 1:, XXIV C.mtc:rence
of the \'(forld Association tor Cnse- MedlOd Research :llId Appli-
cation, WACRA, GlI:ldahlj:1ra. 2007.

Cambio: punto en la contlnuldad del orden al caos en un sistema que cons-
tantemente evoluclona.
EI proceso de camblo se da per la interacci6n de los fen6menos de entropia
y homeostasia.
Busca: la validaci6n del cambia como un proceso continuo e indispensable
para la supervivencia organizacional partiendo del principio del holismo 0

totalidad.
Converge con las PIGH en que: ambas ven a la organizaci6n como un siste-
ma abierto y reconocen la importancia que el ambiente externo tiene sobre
ella; las dos reconocen el principio de la tOlalidad como requisito para poder
lograr impactos significativos.

organizacion COillO un todo y no una simple aproxillla~
cion de una de sus partes.

Los autores proponen diferentes caracrerfsricas p3ra defi~
nir lIna rranSfOrlT13cionarganizacional, que a1ser agrupa~
das pueden permitir la consrrucci6n de una definicion de
transformacion mas amplia y clara. Par ejemplo: Child y
Smith (1987) afirman que 1atrclllsformacion organizacio~
nal implica tanto un marco conceptual 0 cognitivo como
un cambia estructural material; es decir, que para que
haya lugar a una rransformaci6n debe existir una inren~
cionalidad bien fundamentada para crear un nuevo es~
tado (descartando de esta forma como rransformaciones
los cambios de adapraci6n demand ados por el ambiente)
y una posibilidad de que ese esrado deseado se convierta
en realidad. Barrett (1997) postula que euando ocurre
una transformacion organizacional es posible evidenciar
una nueva actitud en los "estados de cOllciencia", en la
que se pasa de una preocupaci6n par el bienestar perso,
nal a una preocllpaci6n par el bienestar arganizacional,
es decir se logra una "conciencia organizacional". New~
man (2000) ent.iende por transformacion organizacional
el tl ••• cambia intraorganizacional que deja a la organiza~
cion con mayor disposici6n para competir efecriv8mente
en Sll entorno", caracterizandose esta par alrerar radical y
fundamentalmenre eI coraz6n rnismo de la organizacion.

EI rrabajo de Blumenthal y Haspeslagh (1994) es recono-
cido par su aporte a 18construcci6n de un concepto claro
de transformaci6n. Desde SLI perspectiva, "... para califi,
car como Ulla transfot"maci6n corporativa, una mayorfa
de individuos en la organizaci6n deben cambial' SlI com,
portallliemo" ya que el nuevo contexto global demcmda
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diferencias visibles en la forma en que se hace el trabajo
(formas de pensar y de gestionar que se hacen evidentes
a traves del comportamiento). Desde esta definici6n, una
transformaci6n exirosa es aquella que logra instituciona-
lizar los cambios comportamenrales requeridos para 31-
caruar el exira en el largo plaza. En esre senti do, lograr
diferencia en los cornportamientos de las personas en el
largo plaza es 10 que constituye la principal diferencia en-
tre transformacion y cambia.

En el preseute trabaja se asume el concepto de transfer-
macion como un fen6meno constante que afecta de for-
ma direcra a la organizaci6n como un todo y que logra
llegar a la esencia de las caracterfsticas organiraciona-
les institucionalizadas, como valores, comportamienros,
culrura y metodos de operaci6n. Este concepto de trans-
formaci6n se derallara mas en la siguieme secci6n al
plamear los aspectos diferenciadores entre cambia y
rransformaci6n.

Transfarmaci6n arganizaciana/: mas que un cambia
EI cambia organizacional se da como consecuencia de
variacianes de orden estructural que sufren las arganiza~
ciones y que se traducen en un nuevo comportamiemo
organizacional; es una alreraci6n de dimensiones a as~
pectos significativos (De Faria Mello, 1995), esto es, debe
haber un nuevo est ado de casas dtferente al antiguo esra~
do (French y Bell, 1996). La transformacion organizacio-
nal es un proceso a traves del cual se dinamiza el poder
individual y colectivo de [a organizaci6n para general' y
manrener una actitud permanente de renovaci6n, inno~
vaci6n y aprendizaje, a ton a con las caracterfsticas y [as
siruaciones que se requieran como resultado 0 impacro
de las relaciones inrernas y exrernas.

Reconocer ]a transforrnaci6n como proceso implica que
esra no debe confundirse can "modificaciones tangencia~
les" ni can "Ia aplicaci6n de un programa que se emplea
par una vez", 10 cual es atra diferencia entre cambio y
transfarmaci6n. Los esfuerzos aislados que realiza la di~
recci6n son insuficienres para generar transformaciones,
dado que una vez detecrada 13 necesidad de c3mbiar, la
organizaci6n tiene dos alternarivas: puede inrentar eluso
de medidas fragmenrarias derivadas de los aciertos en eJ
pasado (im/J/anrar cambios) 0 puede iniciar un proceso de
rransformaci6n para ajustarse a un modelo tota[menre
nuevo (Font et aI., 1999).

Beckhard (1988) plantea que el fenomeno de transforma-
ci611organizacional radica en la l11odificaci6n sustancial
del diseiio, estructura y naturaleza cle la organizaci6n,
lTlaSalIa de las adaptaciones y perfeccionamiento del es~
rado actual; asf ratifica esa camcterfstica diferenciadora
entre cambio y transformaci6n.

Otro aspecto que devela una clara diferencia entre trans-
formaci6n y cambia es que la primera se caracteriza por
ser una respuesra creativa y participativa a las exigencias
complejas de la epoca, el mercado y la cmprcsa. EI proce-
so transformativo es paulatino y se diferencia del desarro-
1I0 organizacional (cambio) par tamar mas en cuenta la
vida interna e inconsciente de la organizaci6n y su perso-
nal (De Loach, 1998). Desde esra perspectiva, el cambia
puede entenderse como la adaptacion al contexto a el
esfuerzo per mejorar, y Ia transformaci6n como un pro-
ceso profundo que implica variaciones sustanciales en la
esencia de quienes 10 llevan a cabo.

Anderson y Ackerman (ZOOl) proponen tres tipologfas
de cambia, entre las que se encuentran los cambios de
transforrnacion. Para estos autores la transformaci6n es
un tipo de cambia que se diferencia de los demas (cam~
bios de crecimiento y cam bios de transici6n) par su
profundidad y complejidad. En su opinion, las transfor-
maciones modifican profundamente las maneras de pen~
sar, las creencias, las estrategias, los sentimientos, los
valores y todo aquello que inconscientemente se tiene
asumido como bueno y verdadero, y modi fica la parte
mas fntima de la mente de las personas. La transforma~
ci6n conduce a un "cambio profunda", que es aquel en el
que valores, creencias y supuestos muy enraizados resul~
tan cuestionados y modificados (Ulrich, 1997).

Reconocer el cambio como eI paso de un estado a otro
implica la necesidad de transfarmaci6n como mecanis~
mo para desarraigar los paradigmas que dan sustenta al
estado actual de la organizaci6n. ya que dicha desman-
telamiento perrnite la incorporaci6n de practicas que
materializan el estado final de cambio visionado. EI cam~
bio presenta a las personas 10 que se quiere lograr, y la
transformaci6n acampafla este proceso dotanda a los in~
tegrantes de la organizaci6n can marcos de referencia y
model os de comportamiento y operaci6n que logran po~
tenciar al individuo y 10 alinean con los intereses de la
organizaci6n.

Cambia no es 10mismo que transformaci6n. EI cambia se
centra en los resultados; la transformaci6n se centra en
la actitud mental. Los cambios, en las actividades a corto
plaza que afectan el balance, mientras que la transfor~
maci6n, en las conductas de largo plaza que afectan los
procesos mentales C1cercade Ia forma como se abarda eI
trabajo. Los cambios ponen eI enfasis en ganar; la trans-
formaci6n apunra a saber por que se gana. Los cambios
pueden ser episodios singulares, las transformaciones
suelen ser procesos continuos (Ulrich, 1997).

Watzlawick, et aI., (1994, p. 30) proponen dos tipos de
cambias, aquellas que se clan c1enrro de un sistema que



en sf permanece inmodificado, y otros cuva aparici6n
cambia el sistema mismo: "Pasar de un nivel al inmedia-
ramenre superior supone una mudanza 0 variacion, un
salto, una discontinuidad 0 rransformacion, es decir, un
cambia de Ia mayor importancia teorica V tambien prac-
rica, va que proporciona un camino que conduce [ueia de
un sistema". En esre sentido 10que aca hemos formulado
como transformaci6n organizaeional se corresponds con
la segunda vision de Watzlawick, y pasa por cam bios des-
de diversas perspectivas: humana, tecnol6gica, cultural,
social, polftica y estrategica.

Dada la estrecha relaci6n entre transformaci6n e in110-
vacion (De Loach, 1998; Freeman y Soete, 1997) al es-
tudiar las PIGH se hace necesario comprenderlas como
procesos de transformaci6n mas que como procesos de
cambio. Las PIGH como pr:kticas de transformaci6n or-
ganizacional moldean la cultura misma de la organiza-
cion, logran modificar las actiwdes y componamientos
de las personas e impactan el desempeno; de esta forma,
al centrar el estudio en las transformaciones, se garanriza
que los resultados obtenidos sean relevantes Vaplicables
en el campo espedfico de la gesti6n humana.

Principales perspectivas de analisis de los procesos de
transformacion organizacional
Dada la amplirud de form as en que es posible aproxi-
marse al fen6meno de la transformaci6n organizacional,
y reconociendo que cad a una de el1as tiende a privilegiar
alguna dimension organizacional en detrimenro de las
demas, a continuaci6n se presentan las principales pers-
pectivas de anal isis can base en 10planteado por diversos
aurores (Warzlawick er ,\1., 1994; Manrique, 1997; Motta,
2001; Christensen, 1999).

Perspectiva humana
EI verdadero cambio se il1icia con la transformaci6n de la
mente, es decir, dado que el lISOpermanente de modelos
mentales hace a mllchos comportamientos inconscien~
tes, mientras no se tome conciencia a nivel individual
de la necesidad del cambia, esre es imposible (Manrique,
1997). ClIalqllier transformaci6n organizacional, en ter~
minos de Watzlawick et al. (l994), esto es, transfonna-
eiones de sistemas, implica necesariamente eI cambio de
comportamientos individuales. Adaptando eI concepto
de estos au [Ores podrfa afirmarse que, si bien en 18sorga-
nizaciones existen condiciones Vacontecimientos que se
hallan fuera de la intervencion humana, sf se puede can,
siderar la manera como las perS0l18Sintentan enfrenrarse
a estas circunstancias.

Perspectiva estratl!gica
Aborclar eI cambio organizacional desde la perspectiva
estr8tcgica implica eI reconocimiento de Ia organizaci6n
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como un sistema abierto adscrito a diversos conrextos es-
pecfficos, de ahf que la principal preocupacion de esta
perspectiva sea la forma en que la organizaci6n se reia-
dona can la sociedad.

Desde este punro de vista, los cambios se enfocan en la
redefinicion de la mision , objetivos y torrnas de identifi-
caci6n y selecci6n de altemativas de acci6n (para abor-
dar el entorno social), y para lograrlo involucra aspectos
como el sistema de cornunicaciones inter no y extemo,
las formas de pensar la organizaci6n y el proceso de torna
de decisiones.

Perspectiva tecnol6gica
Su foco de atencion es 13division del trabajo, la especia-
lizaci6n de funcioncs y el tipo de tecnologfa por usar en
e1 proceso prodliCtivo. Por consiguiente, la racionalidad
del proceso productivo a naves de factores como espacio,
tiempo, movill1lento, costa, calidad y genera cion de va-
lor, son su objeto de estudio.

Con base en 10 anterior, los procesos de rransforrnaci6n
que se asumen desde est a perspectiva se centran en cam-
bios en la tecnologfa, el proceso productivo -para opti-
mizar la forma en que se emplean los recursos tangibles
e intangibles- y la especializaci6n de fllnciones, 10 cual
afecta necesariamente ]a forma en que se estructura la
organizaci6n y, por ende, la disrribucion de autoridad y
responsabilidad, haciendo admisible la redistribuci6n, Sll-

presi6n 0 creaci6n de unidades de negocio como forllla
de innovaci6n.

A traves de los aflOSesta perspectiva ha pasado de cen~
trarse en el proceso -y no en eI producto-, al recono-
cimiento de la informacion como elemento integrador
organizacional, 10 que de igual forma Ie Ileva a preOCll-
parse por factores como la f1exibilidad dada y la virtuali-
zacion en las estructuras.

Igualmente, en tenninos de Christensen (1999), las or-
ganizaciones desarrollan capacidades para enfrenrar el
cambio tecnol6gico en tres areas: en recursos, en pro-
cesos y en valores; estos deben ser coherentes y cornple~
rnentarios entre sf, es decir que los factores tecnol6gicos
se venin afectados por el proceso de tom3 de decislones,
13calidad de la gerencia 0 los principios rectores de la or-
ganizacion, para mencionar apenas unos ejemplos.

Perspectiva sociocultural
La perspectiva sociocultural reconoce a la organizaci6n
C0l110 un conjunto de individuos y de grupos que COIll-

parte creencias, valores y habitos, que doran a 13 orga-
nizacion de identidad; pOl' tamo, focaliza su atenci6n en
factures como la autorrealizaci6n, el comporramiento, las
inreracciones y los grupos informales, para 10cLialse vale
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de la relaci6n individuo-rrabajo, eI liderazgo y factores
motivacionales y psicosociales, al tiempo que busea en-
contrar explicaciones a las acciones presentes a partir de
referencias hist6ricas, procesos de socializaci6n y sfmbo-
los comparridos.

Esra perspecuva orienta los esfuerzos de cambia en la re-
novacion del conrraro psicologico, allograr un equilibria
entre 13 contribucion de las personas y SlI retribucion:
ernplen para esre fin la rnodificacion de actitudes, COI11-

portamientos, valores, creencias, habitos, ritos, miros,
sfrnbolos, lenguaje, intereses comunes y mecanismos de
panicipaci6n, como metodos para lograr satisfaccion y
armenia en el ambienre laboral.

A rraves del riempo esra perspectiva ha puesro enfasrs en
aspectos como la roracion de cargos, 13esrimacion de ]a
conrribucion y la retribucion V el desarrollo individual,
apoyandose en la culrura y en ei reconocimiento de que
esta se aprende Ves dinamica.

Impacto de los procesos de transformaci6n
Los procesos de rransformacion organizacional, dada
su profundidad, rienen la caracterisrica de causar un
efeeto domin6 en el resto de la organizacion. Es de~
cir, que aU11que el proceso de rransformaci6n como tal
se enfoque en U11solo aspecro, esre causara -directa 0

indirectamente- variaciones sobre diversos aspectos or,
ganizaciona!es, como la esrrllctura, la estrategia, el es-
rila directivo, 1a cultura, el ambienre, los valores, las
polfricas Vla recnologfa.

Blumenthal y Haspeslagh (1994) afirman que si bien el
principal impacto que se espera -0 que determina el exi~
to de un proceso de transformacion- es [a mejora del
desempei10 organizacional, los procesos de transforma-
cion deben buscar impacrar los comportamienros de la
organizaci6n, sus capacidades (relarivas a Ia calidad, aI
mejoramiento continuo, a la innovacion, al aprendizaje
y al trabajo en redes), y principalmenre lograr carnbios
en la naturaleza del rrabajo de gerentes y empleados, no
simplemente en la estructura formal.

Para los mencionados autores, diversos aspectos de la or,
ganizaci6n se impactan segllll el modo en que se abor~
de el proceso de transformacion; desde [a perspecriva del
Illcjoralllicnro de operaciones, puede esperarse que c1icho
proceso tenga illlpacros sabre los costos, la calidad y eI
servicio, asf corno sobre !a concepcion del manejo del
tiempo; si, en cambio, eI proceso se aborda como L1na
transformacion estrmegica, podra enronces esperarse un
impecto en espectos como ellogro de la sos[enibilidad de
la ventajR competitiva de la firn18, un mayor impacto y
coherencia de los objetivos c1e1negocio, realineaci6n de

las aptitudes de los integrantes de la organtzacion y un
mayor aprovechamiento de las capacidades organizacio-
nales; finalmenre, si eI proceso de transformaci6n se asu-
me como una autorrenovacion corporativa, sus impacros
se veran reflejados en la forma como la organizacion per,
cibe los negocios (ampliando su vision frente a los ne-
gocios porenciales) y la vision prospect iva con respecro
a Sll en torno. puesto que sera capaz de inducir cambios
en este.

lndependientemenre de la perspectiva desde la cual se
aborde el proceso de transformacion, se debe tener pre-
sente que los procesos organizacionales impactan de una
u arm forma a toda la organizacion tanto a nivel inter-
no como externo, Segun la Revista Summa (1997), exis-
ten 12 aspectos organizacionales que se impactan tras
un proceso de rranstorrnacion -que se abarcan faero,
res internos y externos- y que influyen en la estrategia
de negocio; estos son: su enfoqlle al medio externOI el
empoderamiento de sus colaboradores, la posibilidad de
implementaci6n de un liderazgo continuo y consistente,
los comportamientos de las personas en la organizaci6n,
la estrucrllra organizativa, la generaci6n de sistemas de
gesti6n apropiados, las funciones del gerente, la impor~
tancia dada al trabajo en equipo, la satisfacci6n de los
empleados; el adecllado nombramienro de las personas
para cada uno de los puestos de trabajo, Ia preocupaci6n
de la empresa frente a las condiciones que presta a sus
empleados y eI reconocimienro de la importancia de los
indicadores a largo plaza frente a los de corto plaza (exis-
ten indicadores que a cor to plaza benefician de manera
radical a la organizacion, pero que a largo plaza la afec,
ran hasta eI punto de hacerla perder competitividad y re~
conocimiento en eI mercado).

De (a anterior resulta evidenre que para [Ievar a cabo
procesos de transformaci6n exitosos es indispensable 10'
grar equilibrar los aspectos tecnicos (metodologfa y expe-
riencia) y los aspectos humanos (propension al cambio,
alineamienro cultural, compromiso, participaci6n, co'
Inunicacion y capacidades) 10 cual resulta bastante di~
ficil, ya que dada la subjetividad de los seres humanos,
siempre se encontraran reacciones diversas (positivas y
negativas) frente a un mismo hecho (Bridges, 1991), en
razon de que una misma variable puede ser percibida de
formas muy diversas.

Qtro impacto importante de las transformaciones orga~
nizacionales es el ocasionado directamente en las perso-
nas. Stuart (1995) es[ablece un mapa de los componentes
que se presenran durante los procesos de cambia, en los
que las personas suclen presentar inmovilidad, negaci6n,
colera, negociaci6nl angustia, tristcza, deprcsi6n Yl fina[~
mente, asimil8ci6n. Estas variables forman una curva en
Ia que la inmovilicbd, la ncg8cion y la dcpresion consti~



tuyen una respuesta pasiva al carnbio, mientras que cole-
ra y negociaci6n son el principia de una respuesta activa.

Partiendo de facrores similares, Nortier (1995) establece
cinco fases de transici6n: equilibria inicial (se observa
preocupacion par perpetual' y legirimar los comporta-
mientos del pasado), separacion (en la que se dan la in-
certidumbre y la inmovilizacion), crisis 0 confusion (en
la que algunas de las respuestas obtenidas pueden ser la
negacion y la Furia), renacimiento (en la que se presentan
el regateo, la prueba y finalmente fa aceptacion) y nuevo
equilibrio (en la que se institucionalizan los carubios y se
inrernalizan).

La transtormacson organizacional como practica
inn ova dora de gestion humana
lPueden considerarse los procesos de transformaci6n
practicas innovadoras de gestion humana? Por tradici6n,
(a gesti6n humana ha sido relegada a cumplir la funci6n
de administraci6n de personal, y par tanto sus practicas
se han concenrrado en los aspectos funcionales tradicio~
nales de seleccionar, vincular, entrenar, com pen sal', eva~
luar y despedirj sin embargo, la revision de la Iiteratllra
especializada y los resultados de multiples investigacio~
nes empiricas muestran un pape! diferente de gestion hu~
mana, mucho mas enfocada hacia aspectos estrategicos,
entre ellos la innovaci6n, la mejora del desempelio orga~
nizacion£1l y 1£1soluci6n de problemas crfricos de la em~
presa. De esta manera se encuentra sopone para pensar
que los procesos de transformaci6n organizacional son
parte fundamental de las practicas de recursos hun1a~
nos, y alm mas, que estos en sf mismos se consideran una
pracrica innovadora de gesti6n humana. Par ello en este
acapite se hace una revisi6n teorica sobre PIGH y se ar-
gllmenta sobre la transformacion como PIGH.
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Practicas innovadoras de gestion humana
Wolfe (1995) defini6 las practices innovadoras de ges-
ti6n humana como las ideas, program as, practicas 0 sis-
temas relacionados con la funcion de gesrion humana
nuevos para la organizacion adoptante. Estas practicas
innovadoras estan asociadas a capacidades del ernpresa-
rio para adoptar nuevos model os organizacionales, in-
troducir nueva tecnologia, manejar el riesgo controlado,
efectuar reestructuracioncs exitosas y alcanzar compor-
tarnienros no parroquiales (Urrea y Mejia, 2000) en el
carnpo huruano. En el cuadro 2 se presentan algunos
de los mas relevantes atributos de la innovacion para la
gesti6n humana.

Al esrudiar la literatura de practicas innovadoras de ges-
tion hurnana (PIG H), se encontro que a estas se hace re-
ferencia con tad a una variedad de nombres con la misma
connotaci6n. Algunos de los terminos usados indiscri-
minadamente para referirse a PIGH son (Arthur, 1994;
Camuffo, 1993; McDuffie, 1995): practicas de alto desem-
p6\o (Pfeffer, 1996), practicas progresivas de gesti6n hu-
mana (Kravetz, 1998; Huselid, 1995), meJores practicas
de gesti6n humana (Delery y Doty, 1996; Guest, 1997),
praCtlcas ll1novadoras de trabaJo (Hunter, 2000), siste-
mas de trabaja de alto desempeno (entendiendo estos
como los inregrados par un conjunto de PIGH que se
dan sapone entre sf), practicas alternativas de trabajo y
pC<lcticasnexibles de trabajo (Delaney y Goddard, 2001).

Estos hallazgos sllgieren que las compafifas pueden hacer
diferenci£1s considerables en sus operaciones al adoptar
PIGH. Sobre esta base, se esperarfa que las compalifas
adoptaran "paquetes completos" de practicas; sin embar~
go, la eviclencia empfrica muestra de forma repetida 1a
adopcion de una c1erallada selecci6n de practicas en vez
de la adopci6n de la totalidad de estas (Arthur, 1992;

..CUADRO2 Atnbutos mas relevantes de la mnovacion para la gestlon humana

Tecnica vs, Administrativa -el aspecto de la organizaci6n para el
cualla innovaci6n es mas relevante (Nord y Tucker, 1987).

Baja a alta -el conocimiento relativo a las relaciones entre las entra-
das, el proceso 0 la salida de la innovacion (Pelz, 1985).

Baja a alIa -Ia proporcion de la totalidad de los comportamientos
organizacionales que se espera sean afectados por la innovacion
(Beyer y Trice. 1978).

Baja a alta -e! grade de desplazamiento existente en los arreglos
eslructurales, de per-sonal y de recursos financieros que implica la
innovaci6n (Beyer y Trice, 1978).

Faco organizacional

Incertidumbre

Penetraci6n

Magnilud

Las de recursos humanos (RH) son innovaciones administralivas.
Generan mas incerlidumbre con respecto a sus resultados.

La incertidumbre per los resultadol'i trae como consecuencia que el
poder y la politica sean determinanles importantes en la implemen·
lacion de innovaciones de RH,

Las innovaciones de AH con poca penetraci6n1magnitud tienden a
generar minima resistencia, mientras que las innovaciones de AH
que implican desplazamiento de los procedimlentos y comporta"
mientos organizacionales existentes son percibidas como una ame-
naza al statu quo. y portanto generan resistencia. Estos alributos
son importanles para determinar si el poder y la polftica seran deter-
minantes importantes en la implementacion de innovaciones de RH.

Entre mas radicales sean las innovaciones de RH. generaran mas
incertidumbre, y por consiguienle impHcaran mayor resistencia.

Radicalidad Baja a alta -el punto hasta el cual una innovaci6n es una novedad,
representa lransformaciones y, por tanto, nuevos comportamientos
(Nord y Tucker, 1987).

Fuen1e: Wolle (1995).
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Mcfrutfie. 1995; Ichniowski et al., 1997). Tal como 10
describio Kling (1995), 11111chascomparuas implementan
estas practicas siguiendo una moda poco sistematica, 10
ella] significa que su eficacia se ve erosionada por la in,
consisrencia y la falta de un sistema integrado de gesti6n
humane que bnnde apoyo. Esto se refleja en eI heche que
las companias suelen adoptar PIGH por razones institu-
cionales, en vez de adoptar e implemenrar las pracricas
para proveer una potente fuerza organizacional (Huselid
et al., 1997).

Las practicas innovadoras se relacionau can una culru-
ra innovadora en que la alta direcci6n asume riesgos, la
participaci6n es parte de la cotidtamdad, se incentiva la
creatividad y se comparte la responsabilidad (Pavon e Hi-
dalgo, 1997). La literatura disponible sugiere que son los
cambios en el ambiente los que han ocasionado cambios
profundos en la gerencia de la gesti6n humana (Stroh
y Caliguiri, 1998), determinando asi en gran medida el
rumbo de la cultura organizacionalj a este respecto, Tan~
nenbaull1 y Dupuree (1994) encontraron una relaci6n
mllY fuene entre el 31l1biente externo y las innovaciones
de gesti6n humana, y concillyen que un ambiente exter~
no favorable reduce la innovaci6n.

Para lograr una cultura innovadora, la organizaci6n debe
caracterizarse como innovadora y, por tanto, presentar
caracterfsticas como: estructuras propias para la inno~
vacian organizadas casi siempre de ll1anera adhocratica,
asignaci6n de recursos par competencia interna, capa~
cidad de flexibilidad organizativa y vinculaci6n con la
infraestrucrura cienrffico~recnol6gica de Ia regi6n y del
pais (Ruiz y Mandado, 1989). Sin embargo, para garanti-
zar una exirosa ill1plementaci6n de las PIGH, adem as de
una cultura innovadora es necesario dar un apoyo claro
desele las altas esferas de la organizacion a las innovacio~
nes de gestion humana, asegurarse que el area de gesti6n
hurnana no este aislada de los demas departamenros y
hacer que Ia organizaci6n entera se responsabilice de la
aplicaci6n de prckticas justas de gesti6n humana.

Kossek (1987) ofrece seis proposiciones generales que
idenrifican los facrares asociados con la adopci6n de
PICH;

i) eI ambiente externo obliga a crear distinciones de ges~
rion hUll1ana entre las empresas de caela sector,

2) las caracterfsticas de la estructura organizacional sue~
len estar asociadas a las innovaciones de gesti6n hu~
mana,

3) las innovaciones e1egesti6n hum,ma resumidas Ymer-
cadeaclas por consultores SOil general mente las mas
di(undidas,

4) las organizaciones a menudo adoptan innovaciones
de gesri6n humana con el fin de legitimarse,

5) las comparuas con culruras orgaruzacionales fuertes
y debiles a menudo adoptan innovaciones de gesti6n
humana por razones diferenres, y

6) la historia de una compariia con respecto al exito en
la implememaci6n de innovaciones en gesti6n huma-
na afecta los prospectos de nuevas innovaciones,

En otro estudio, Kossek (1990) propuso que, al centrar-
se implfcnamente en la cantidad mas que en Ia calidad
de la innovaci6n, los ejecutivos buscan "soluciones" de
gestion humana, cuando deberfan estar tratando de en-
tender que es 10 que influencia al empleaelo a aceptar las
innovaciones 0 que hace que un programa de gesti6n hu~
lllana sea exiroso. Esto adquiere especial importancia si
se tiene en cuenta que a mayor nlln1ero de practicas in-
novadoras habra mayor cantidad de gente orientada ha-
cia la filosoffa de Ia gerencia, 10 que hara mas efectiva a
la otganizaci6n (Schuster, 1986).

Aurares como Ulrich y Lake (1992), Pfeffet ([996), Berg
(1999) y Cubman (2000) han propuesto diversas cate-
gorizaciones de pracricas de gesti6n de talenro humano.
Independientemente de la categorizaci6n que se asuma,
podrfan establecerse algunas caracterfsticas generales de
las pdcticas de gesti6n de talenro humano:

• Se deben constituir en un medio para Iograr fines es~
trategicos de la empresa y no en un fin en sf mismas;
estan destin ad as a crear capacidades organizacionales
y a mejorar Ia competitividad.

• No pueden confllndirse con las fUJ1ciones propias de
la oficina de gesti6n humana, aunqlle algunas coinci~
dan con actividades funcionales.

• No son responsabilidad exclusiva del area de gesti6n
humana, e incluso algunos de los autores proponen
que sean responsabilidad de la linea con apoyo de ges-
tion humana.

• Deben actuar como un sistema, es decir que realizar
una sola de ellas descuidando las otras puede generar
descompensaci6n (rente a los fines esperados.

• Se debe construir un sistema can las cliversas prac~
ticas, acorde Con las estrategias del negocio (alinea~
ci6n).

• Reqllieren apropiaci6n y dominio por parte de toclas
las personas de la organizaci6n; POl' tanto no basta
can estructllrarlas sino que es necesario internalizar~
las.



• La aplicacion de estas practicas debe afectar Ja capa-
cidad competitiva de la empresa en (llama que avu-
dan a cornprometer al cliente, desarrollar capacidad
de cambio, aplicar las estrategias empresariales y es-
tablecer la unidad estrategica.

• No son etemas: hay evoiucion de acuerdo con las
condiciones del enrorno, las necesidades y caractens-
ticas de los clienres y de la ernpresa,

Transformacion organizacional: lPriictica innovadora de
gestion humana?
Con base en la definicion y caracterizaci6n de las PIGH,
y partiendo de la relaci6n que guardan los concepros de
transformacion e innovacion, es posible encontrar varios
aspectos contundentes que, mas alia de esbozar una rela,
ci6n entre las PIGH y ia transformacion organizacional,
se constituyen en razones que permiten considerar que
las rransformaciones organizacionales tienen el caracter
de pnktica innovadora de gesti6n humana:

• Uno de los motivos par los que se adopran PIGH es
pOl'que se espera que la inversion hecha en el capital
humano a traves de su aplicaci6n se refleje en una
adaptaci6n rapid a y oponuna que permita mejorar el
desempei\o organizacional (Huselid y Becker, 1997;
Cappelli y Neumark, 2001); de hecho numerosos au-
tores (Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delery y Doty,
1996; lchniowski er aI., 1997; Huselid y Becker, 1997;
Wood, 1999) han concluido que una de las principa-
les caracterfsticas de las PICH son los efectos que es,
tas causan sobre el desempeii.o organizacional. Esro es
consistente con las finalidades y los morivadores de la
aplicaci6n de transformaciones organizacionales, ya
que los integranres de una organizaci6n no se vin-
cularan a procesos de transformaci6n, a menos que
tengan una sentida necesidad a profunda convenci,
miento de hacerlo (Deurschman, 2005), y el mejora-
miento del desempeii.a organizaeional suele constiruir
un rnativa de rransformad6n valida y aceprada que
se consriruye en un meeanisma para compromerer a
las personas pOl'que afecra Sll entorno persona] y or,
ganizacional (Smythe, 2005), y a su vez las organiza-
dones coinciden en Ia bllsqueda del mejoramiento del
desempei10 organizacional como finalidad y forma de
medir el exito de sus acdones.

Partiendo de la definici6n de PJGH como las ideas,
programas, practicas 0 sistemas relacionados con la
fund6n de gesti6n hU1l1ana nueVQS para la organi,
zaci6n adoptante (Wolfe, J995), se debe reconocer
que estas han de causal' no solo un impacto en las es~
rrUCtllras de funcionarnienro de la arg~lI1izaci6n, sino
r81l1bien en su cultura, par 10 que se haee necesario
llevar a cabo procesos de transformaci6n organizacio,
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nal que perrnitan su introyecci6n denrro de la vida
organizacional. La anterior es conducente can el lie-
cho cle que todo proceso de transformaci6n organi-
zacional riene por finalidad la obrenci6n de cam bios,
que al no estar insriruidos en la organizacion. repre-
sentan una novedad para esra.

• La gesti6n humana tiene entre sus principales retos
el alineamiento de la genre can la estrategia de la
empresa. 10 cual guards una relacion directa con la
cantidad de PIGH implementadas por Ia empresa y
con la forma en que estas interactuan para comple-
mentarse (Schuster, 1986). De iguaJ forma, uno de
los efecros perseguidos en los procesos de rransfor-
macron organizacional es estimular las actitudes y
el comportami~nto de las personas hacia el alcance
de la estrategia competitiva de la organizaci6n (Tra~
hant, et aI., 1997).

• Entre los impactos que se esperan de las PIGH se tie-
ne el desarrollo de capacidades tecnol6gicas referentes
aJ capital humano (Lall, 1996), as; como eJ fortaJeci-
mienro de una cultura innovadora que facilire arras
innovaciones a partir del aprendizaje organizacional.
A este respecto cabe mendonar que uno de los pilares
de Ia transforll1aci6n organizacional es el aprendizaje
como fuente de conocimiento (Schein, 1993).

• Un factor diferenciador de la implementaci6n de
PIGH radlca en Ja f1exibilidad que estas dan a la
organizaci6n, capacitandola para responder a los
cambios en el ambienre (Laursen, 2002). Diversos
autores argumentan que el proceso de cambia orga-
nizacional comienza con la aparici6n de fuerzas que
vienen de afuera a de algunas partes de Ia organiza~
ci6n y que crean una necesidad de transformaci6n;
de esra forma el entorno se cOllvierre en e1 epicen~
rra del desarrollo -tanto de las practicas innovado~
ras como de los procesos de transformaci6n- dado
que sus cambios cons ran res prOITlLleven la adapra-
ci6n (De Loach, 1998).

EI rol de gestion humana en los procesos de
transformacion
La gesri6n humana tiene 13 oportunidad de ser prota~
gonista en los procesos de transformaci6n organizacio~
nal, ya que estos hacen posible que sea el colectivo de
los miell1bros de Ia organizaci6n quienes ocupen e1 pa-
pel prorag6nico de los cambios culrurales que permitiran
mejorar los procesos y los resultados de la organizaci6n.

Para que Ia organizaci6n pueda afrontar un proceso de
rransformaci6n de forma holista, se hace necesario re,
planrear los procesos tfpicos lIevados a cabo pC'r la ges,
tion humana, de modo que esros logren consriruir un

~

~ozz-
~,..



ali:

~ozz-
~,..

REV INNOVAR. VoL \9, No. 35, SEPTIEMBRE-DICIEMBRE DE 2009

proceso integrado conducenre at desarrollo organizacio-
nal. que Ie agregue valor a la organiaacion y que se refle-
je claramenre en su eficieucia. Por ejernplo, Nicholason
er al. (1990) argurnentan que la gesti6n humana debe
desernpefiar un papel imporranre como facilitador de la
innovaci6n, 10 cual puede lograr al descentralizar la ge-
rencia y permirirle a los ernpleados descubrir y emplear el
conocimiento, animar el trabajo en equipo de modo que
permita incremenrar el aprendizaje a traves de conoci-
mientos multidisciplinarios y dar a ese conocimiento un
buen usa (Laursen, 2002).

Para aportar a los procesos de transformaci6n organiza-
donal, 13gesti6n humana debe ayudar a la organizacion
a adoptar arnbientes en los cuales el pensamiento inno-
vativo tenga lugar (Harvey et al., 2001), y debe procurar
par la generacion de espacios que lIeven a consensos can
el equipo gerencial, dado que esto generara un poderoso
compromiso can el proceso de transformacion y dotara
de una perspectiva mas clara a los colaboradores que es-
tan en la base de la organizacion.

Desde la perspectiva de "socia estrategico" (Ulrich, 1997;
Pfeffer, 1998), se espera que la gesti6n humana, en un
proceso de transformacion, mas alta de lograr resultados
posea una gran capacidad propositiva con respecro a los
cambios que debe emprender la organizacion, por 10 que
es necesario que esra entienda profunda mente eI nego~
cio, tenga 13 habilidad para influir sobre las inversiones a
nivel interno y pose a una plataforma sobre la cual pueda
recomendar a !a organizacion Ia adopcion de nuevas po~
!fticas y procedimientas que ayuden al negocio a a1can-
zar meras, pero sabre toda a crear una cultura de ex ito
que rninimice Ia resistencia al cambia y favorezca los pro-
cesos de transformacion organizacional (Harvey et al.,
2001). Ademas de esto, es indispensable que la gesti6n
humana se caracterice como un agente generador de va~
lor a rraves de liderar el aprendizaje continuo, ani mar a
la alta gerencia a abordar iniciativas que rap ida mente Ie
permitan a la organizacion evolucionar y madurar, can;
solidarse como consultor de la propia organizaci6n y pro~
yectarse como "oficina de cambio", al mismo tiempo que
externaliza las actividades que a pesar de ser necesarias
no agregan valor (Bahner y Stroh, 2004).

Ulrich (1997) propane que para aportar a los procesos de
transformacion la gestion humana debe: preyer las nece~
sidades de la empresa y tratar de definir y crear aquello
que realmente agrega valor al desempeno organizacional,
encargarse de realizar un diagnostico organizacional,
priorizar las iniciarivas, rediseftar procesos, garantizar
Ia eficiencia en los recursos hUlllanos, dar apoyo visi~
ble, estar al tanto de las necesidades de los elllpleados y
aportarles recursos, c identificar y hacerles seguimiento
continuo a los facrares clave de exiro que permitan rrans-

formar el deseo de cambio en capacidad (reconociendo
los obstaculos que enfrenta el cambia para Ilegar a buen
fin, creando planes y modelos de carnbio para afrontarlos
y disenando la arquirectura y las acciones conducenres a
una nueva cultura).

La gestion humana debe ser orientadora y potenciadora
del desarrollo individual y colecrivo, preparandolo para
la evolucion que en el plano mental (cognitivo), psicolo-
gico (afectivo) y social (a nivel de interaccion) represen-
ta el ernprendimiento de un proceso de transformaci6n.
Sin embargo. antes de conducir a las personas a naves
de procesos de transformaci6n, la gestion humans debe
estar fuerremente orientada hacia el negocio, ser facilita-
dora de procesos, Tener orientacion al cliente, y ser capaz
de anticipar y actuar de manera proactiva. En otras pa-
labras, debe mantener una visi6n de futuro para anticj~
par los cambios y las desrrezas para planiHcar, gerenciar
y evaluar las consecuencias de ellos, de modo que pueda
retransmitir esta vision a todas las personas que gestiona
caracterizandose por un servicio previsible y Hable a to~
dos los niveles.

Conclusiones
Se exploraron cuatro tearras que permiten comprender el
cambio y las rransformaciones organizacionales desde Ia
perspectiva que interesaba en la presente investigacion:
el cambia tecnica y sus efecros sobre el cambio economi~
co, el campo de fuerzas, la teoria de sistemas y eI desarra~
lloorganizacional.

De sus planteamientos se deducen dos tendencias: una
tendiente a explicar el cambia y sus relaciones con atras
variables organizacionales, tal es el caso de los plantea~
mielltos de la teoria del cambia tecnico y la teorfa de
sistemasj la otra corriente, de corte mas prescript ito, in-
tenra fundamentar la implementaci6n de los cam bios y
sus efectos sabre la arganizaci6n.

Desde otra perspectiva se ha1l6 que las teorfas de sis-
temas, campo de fuerzas y cambio tecnico encuentran
en fuerzas externas a la organizacion la principal Fuente
motivadora hacia el cambio, mientras que el desarrollo
organizacional 10 percibe como una decision interna de
adebntar cambios planeados.

En las cuatra teodas se encuentra sustento para relacio~
narlas can PIGH, reladones soponadas ell la finalidad
comlin (mejoramienro del desempefto organizacional),
los procesos (en uno y otras se requiere compromiso
de las personas para que sean exirosas) y en los impac~
tos; tanto en los cambios como en la irnplementaci6n de
PIGH se esperan dectos no s610 de caracter estrucrura
sino, yell especial, de car,kter humano, bien sea sabre los



colectivos (culrura organizacional) como sobre los indivi-
duos (comportarniento y actitudes).
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rad6n; esro es, implican una modificacion en los marcos
conceptual, cognitivo y operative de la empresa.

La revision rambien aporta claridad sobre 1a diferencia
entre cambio y transformaciones organizacionales, sien-
do estas un tipo especial de cambio de caracter holista,
no lineal, que impacta aspectos profundos de las cmprc-
sas, como sus valores, creencias, "conciencia colectiva",
nuevas concepciones del negocio y aun sistemas de ope-
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