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Resumen
En la dindmica actual de las organizaciones, la capacidad de adaptacidn, resiliencia y transformacion
es crucial para mantener la competitividad a largo plazo. Las teorias del cambio organizacional y la
planificacién estratégica, aunque usualmente tratadas por separado, se integran para gestionar
eficazmente el cambio y alcanzar objetivos estratégicos. Un anélisis detallado de las teorias del
cambio, desde modelos clasicos como el de Kurt Lewin hasta enfoques contemporaneos como las
teorias de complejidad, proporciona un marco conceptual para anticipar y gestionar el cambio de
manera proactiva. La integracion de estas teorias con la planificacion estratégica permite a las
organizaciones desarrollar capacidades dinamicas, mejorar su agilidad y fomentar una cultura de
aprendizaje continuo. Esto no solo facilita la supervivencia en entornos complejos, sino también
prosperar a largo plazo. Ademas, existen varias teorias actuales, como el liderazgo adaptativo, la
mirada sistémica y los 8 pasos de Kotter entre otras, que ayudan a las organizaciones a adaptarse
eficazmente a los cambios y mejorar su eficiencia.
Palabras clave: Cambio organizacional, Planificacidn estratégica, Capacidad de adaptacion, Teorias
de complejidad, Liderazgo adaptativo
Abstract
In the current dynamics of organizations, the ability to adapt, be resilient, and transform is crucial to
maintaining long-term competitiveness. Organizational change theories and strategic planning, though
often treated separately, are integrated to effectively manage change and achieve strategic objectives.
A detailed analysis of change theories, from classic models like Kurt Lewin's to contemporary
approaches such as complexity theories, provides a conceptual framework to proactively anticipate
and manage change. The integration of these theories with strategic planning allows organizations to
develop dynamic capabilities, improve agility, and foster a culture of continuous learning. This not only
facilitates survival in complex environments but also thriving in the long term. Additionally, there are
several current theories, such as adaptive leadership, systemic thinking, and Kotter's 8 steps and
others, that help organizations effectively adapt to changes and improve their efficiency.
Keywords: Organizational change, Strategic planning, Adaptability, Complexity theories, Adaptive
leadership
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Introduccidén

En la actualidad organizacional, la capacidad de
adaptacion, la resiliencia y la transformacion se
erige como un imperativo para las organizaciones
que aspiran a mantener y asegurar su
competitividad a largo plazo. Las teorias del
cambio organizacional y la planificacién
estratégica, aunque a menudo abordadas como
disciplinas separadas, convergen en un punto
crucial: la necesidad de gestionar de manera
efectiva el cambio como un enfoque integral para
alcanzar los objetivos estratégicos.

Es de fundamental importancia establecer un
panorama detallado y exhaustivo de cémo las
diversas teorias del cambio organizacional
puedenintegrarse en elmarco de los procesos de
planificacion estratégica, proporcionando a las
organizaciones las herramientas necesarias para
construir su presente en pos del futuro esperado
en un entorno caracterizado por la incertidumbre
y la complejidad.

El cambio organizacional, como area especifica
de conocimiento y aplicacién, ha sido objeto de
un extenso cuerpo de investigacion que abarca
desde modelos clasicos de cambio planificado,
como el modelo de Kurt Lewin, hasta enfoques
contemporaneos de cambio emergente y teorias
de la complejidad, que ofrecen diferentes
perspectivas parafundamentar las explicaciones

sobre cémoy por qué ocurre el cambio, asi como

sobre los mecanismos y procesos que las
organizaciones pueden emplear para facilitarlo
de forma mas efectiva.

En el contexto de la planificacion estratégica,
estas teorias proporcionan un marco conceptual
para entender codmo las organizaciones pueden
anticipar, planificar y gestionar el cambio de
manera proactiva y prospectiva, alineando sus
estrategias a largo plazo con las demandas
cambiantes del entorno donde actuan.
Especificamente el modelo de cambio de Lewin,
con sus etapas de descongelamiento, cambio y
recongelamiento, ha sido una piedra angular en
el estudio del cambio organizacional, aunque las
criticas a su simplicidad y linealidad han
permitido el desarrollo de modelos mas
dindmicos y flexibles, como el modelo de ocho
etapas de John Kotter, que enfatiza la
importancia de crear una situacién de urgencia,
formar una coalicidn poderosa y anclar nuevos
enfoques en la cultura organizacional, entre
otros, los cuales proporcionan un marco util para
la planificacidon estratégica, al ofrecer pasos
concretos que las organizaciones pueden seguir
para implementar cambios con mayor
probabilidad de éxito.

Por otro lado, las teorias de cambio emergente
sugieren que el cambio no siempre es planificado
de manera precisay controlada, pues consideran

que el cambio muchas veces emerge de manera
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espontanea y no lineal en respuesta a eventos y
circunstancias imprevistas 0 no consideradas
previamente, en consecuencia, este enfoque se
alinea con las teorias de complejidad y los
sistemas adaptativos complejos, que destacan
la naturaleza impredecible y autoorganizada del
cambio en las organizaciones.
Consecuentemente, la planificacion estratégica,
desde esta perspectiva, debe ser lo
suficientemente flexible, ductil y adaptativa para
permitir que las organizaciones respondan
rapidamente a oportunidades, amenazas vy
riesgos emergentes. La articulacion de las teorias
del cambio organizacional con la planificacion
estratégica no solo proporciona un marco para
entendery gestionar el cambio, sino que también
ofrece una hoja de ruta para la innovacién y el
desarrollo sostenible.

La integracion de estas dos disciplinas: gestion
del cambio y planificacién, permite a las
organizaciones desarrollar capacidades
dindmicas, mejorar su agilidad estratégica y
fomentar una cultura de aprendizaje continuo; al
hacerlo, las organizaciones pueden no solo
sobrevivir, sino prosperar en un entorno
organizacional competitivo cada vez mas
complejo y volatil. Existen varias teorias actuales
sobre el cambio organizacional que ayudan a las

empresas a adaptarse a los cambios del entorno

y mejorar su eficiencia. Algunas de ellas,

mencionadas a continuacidén, seran detalladas

en el desarrollo.

o Liderazgo Adaptativo: Esta teoria se
centra en la capacidad de los lideres
para identificar y abordar problemas
técnicos y adaptativos. Los problemas
técnicos tienen soluciones conocidas,
mientras que los adaptativos

reguieren innovacion y aprendizaje
continuo. (Heifetz y Linsky 2002)

e Mirada Sistémica: Se basa en la idea
de que las organizaciones son
sistemas compuestos por partes
interrelacionadas. Entender como
estas partes interactuan ayuda a
identificar las causas y efectos de los
problemas y a encontrar soluciones
integrales. (Argyris, 1999; Pérez, 2016,
Burke, 2017).

o 8Pasos de Kotter: Propuesto por John
P. Kotter (1996), este modelo describe
un proceso de ocho pasos para
implementar el cambio de manera
efectiva, desde crear un sentido de
urgencia hasta consolidar los avances
y producir resultados sostenibles.

e Teoria U: Desarrollada por Otto
Scharmer (2009), esta teoria se enfoca
en la innovacion y el desarrollo

personal, ayudando a las
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organizaciones a  transformarse
mediante la autoconciencia y la
creatividad.

Indagacion Apreciativa: Esta teoria se
basa en la psicologia positiva y busca
potenciar los ambientes laborales
para alcanzar el maximo desarrollo
personal y el éxito empresarial,
centrandose en lo positivo y en los
logros. (Cooperrider at all, 2005)
Tabla Periédica del Cambio
Organizacional: La tabla periédica del
cambio organizacional es una
metafora utilizada para organizar y
categorizar los diferentes elementos y
aspectos clave del cambio
organizacional de manera
estructurada y comprensible. Este
concepto toma inspiraciéon de la tabla
periodica de los elementos en
guimica, pero en lugar de elementos
quimicos, se enfoca en factores,
procesos y dinamicas que influyen en
el cambio dentro de una organizacion.
(Torres, 2019)

Modelo de Lewin: Kurt Lewin (1947)
propuso un modelo simple pero
poderoso que describe el proceso de
cambio en tres fases: descongelar

(preparar la organizacion para el

cambio), cambiar (implementar el
cambio) y recongelar (solidificar el
nuevo estado).

Teoria de la Complejidad: Esta teoria
sugiere que las organizaciones son
sistemas complejos adaptativos, lo
que significa que el cambio es
emergente y no siempre predecible. La
capacidad de adaptarse y evolucionar
es clave para el éxito. (Argyris, 1999)
Teoria del Ciclo de Vida de la
Organizacion: Esta teoria se centraen
las etapas de desarrollo de las
organizaciones, desde el nacimiento
hasta la madurez y el posible declive.
Cada etapa requiere diferentes
estrategias de cambio. (Valdés, 2018)
Modelo de Transicion de Bridges:
Este modelo se enfoca en el aspecto
humano del cambio, destacando la
importancia de gestionar las
transiciones emocionales que
experimentan las personas durante el
proceso de cambio. (Bridges, 2003)
Cambio de Segundo Orden:
Propuesto por Watzlawick y otros, que
distingue entre cambios de primer
orden (ajustes incrementales dentro
de un sistema existente) y cambios de

segundo orden (transformaciones
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profundas que alteran la estructura

fundamental del sistema). (Garcia,

2020)
Estas teorias o enfoques propositivos
proporcionan diferentes métodos y herramientas
para gestionar el cambio organizacional,
adaptandose a las necesidades y desafios
especificos de planificacién, cultura y estrategia

de cada organizacion.

Desarrollo

Las diferentes perspectivas y enfoques
epistemoldgicos, que sustentan las
herramientas de aplicacién para gestionar el
cambio, se han ido generando a partir de la
identificacion de los requerimientos,
necesidades y desafios generales que se deben
adaptar a los aspectos vy caracteristicas
especificos relacionados con los procesos de
planificacion, formulaciéon de la estrategia y
procesos de gestion de las organizaciones. Estas
perspectivas, postulados y teorias se presentan
a continuacion desde la reflexion epistemoldgica
y orientados a clarificar los procesos de
aplicacién organizacional mas efectivas:

e LIDERAZGO ADAPTATIVO

Es un enfoque desarrollado por Ronald Heifetz y
Marty Linsky (2002) que se centra en la capacidad

de los lideres para enfrentar problemas

complejos que no tienen soluciones faciles ni

predefinidas; es especialmente relevante en

entornos cambiantes y dindmicosy se presentan

algunos de sus conceptos clave:
e Problemas Técnicos vs. Adaptativos:

o Problemas Técnicos: Son
aquellos que tienen soluciones
claras y conocidas, generalmente
resueltos por expertos en la
materia.

o Problemas Adaptativos: Son
desafios complejos que requieren
cambios en valores, creencias,
roles, relaciones y enfoques; no
tienen soluciones predefinidas y
requieren aprendizaje y

experimentacion.

e Autoridady Liderazgo:

o Autoridad: Se refiere al poder
formal que tienen los lideres
dentro de una organizacion.

o Liderazgo: Es la capacidad de
influir y guiar a otros,
especialmente en situaciones
donde no se tiene autoridad
formal. Los lideres adaptativos a
menudo lideran desde cualquier
nivel de la organizacion.

e Zona Productiva de Desconfort:

destaca la

o Este concepto

importancia de mantener a las
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personas en un nivel de estrés

6ptimo donde se sientan
incomodas, pero no abrumadas,
con el propdsito de fomentar el
aprendizaje y la innovacion.

e Gestionar el Conflicto:

o Los lideres adaptativos deben ser
capaces de manejar los conflictos
y las tensiones que surgen durante
el proceso de cambio,
confrontando las realidades duras
y las resistencias al cambio.

e Construir Capacidades Adaptativas:

o Desarrollar la capacidad de la
organizacion para adaptarse a los
cambios y enfrentar los desafios
futuros, para fomentar una cultura
de aprendizaje  continuo vy

experimentacion.
Pasos para Implementar el Liderazgo
Adaptativo
= Diagnosticar la Situacidn: Identificar si el

problema es técnico o adaptativo y

comprender las dindamicas subyacentes.

= Disenar Intervenciones: Crear
estrategias para enfrentar los desafios
adaptativos, fomentando la participacion

y el compromiso de todas las partes

interesadas.

= Mantener la Direccidon: Asegurarse de
que la organizacion se mantenga
enfocada en los objetivos a largo plazo
mientras se adapta a las circunstancias
cambiantes.
= Fomentar la Experimentaciéon: Promover
un ambiente donde se pueda probar
nuevas ideas y aprender de los fracasos
sintemor arepresalias.
= Sostener el Proceso de Cambio: Apoyar
a la organizaciéon y a sus miembros
durante todo el proceso de cambio,
asegurando que se mantenga la energiay
elimpulso.
El liderazgo adaptativo es un enfoque adecuado
para afrontar la complejidad y la incertidumbre
organizacional con énfasis en el aprendizaje
continuo, la experimentacion y la gestién de
conflicto, especialmente relevante en tiempos
de cambio rapido. (Zepeda, 2016)
e MIRADA SISTEMICA DEL CAMBIO
La mirada sistémica (Argyris, 1999) es un enfoque
que considera a las organizaciones como
sistemas complejos y dinamicos, formados por
diversas partes interrelacionadas que
interactuan y se influyen mutuamente. Este
enfoque se basa en la teoria general de sistemas,
desarrollada por Ludwig von Bertalanffy, y se ha
aplicado ampliamente en el ambito

organizacional, algunos de sus conceptos son:
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¢ Interdependencia:

o

Las partes de una organizacién no
funcionan de manera aislada;
estan interrelacionadas y
dependen unas de otras y por lo
tanto los cambios en una parte del

sistema pueden tener efectos en

otras partes.

e Retroalimentacion:

o

La retroalimentacion es el proceso
mediante el cual una parte del
sistema envia informacién a otra
parte, influyendo en su
comportamiento, la cual puede ser
positiva -amplifica los cambios- o
negativa -contrarresta los

cambios-.

e Homeostasis y Adaptacion:

o

Los sistemas buscan mantener un
equilibrio dinamico -homeostasis-

a pesar de los cambios en el

entorno; esta capacidad de
adaptacion es crucial para la
supervivencia y el éxito del

sistema.

e Perspectiva Holistica:

o

Este enfoque promueve una vision
holistica, considerando el sistema
en su totalidad y no solo las partes
lo cual

individuales, ayuda a

identificar patrones y conexiones
que no son evidentes al examinar

las partes aisladas.

Emergencia:

o

Los sistemas complejos exhiben
propiedades emergentes que no
pueden predecirse simplemente
observando las partes
individuales, las cuales surgen de
las interacciones Yy relaciones

entre las partes del sistema.

Autopoiesis:

o

Propuesto por Humberto Maturana
y Francisco Varela, se refiere a la
capacidad de un sistema para
autogenerarse y mantenerse, por
lo tanto, las organizaciones tienen
la capacidad de evolucionar y
internamente.

transformarse

(Rodriguez, 2014)

Aplicaciones de la Mirada Sistémica en las

Organizaciones

Diagnéstico Organizacional:

o

La mirada sistémica se utiliza para
diagnosticar problemas
organizacionales, identificando
causas raiz y entendiendo como
las diferentes partes del sistema

estan interconectadas.

Gestion del Cambio:
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o Ayuda a las organizaciones a
implementar cambios de manera
mas efectiva, considerando las
interdependencias y
retroalimentaciones que pueden
influir en el éxito del cambio.

= Resolucion de Problemas:

o Fomentaunenfoque colaborativoy
participativo para la resolucién de
problemas, involucrando
diferentes partes del sistema y
buscando soluciones integrales.

= Desarrollo Organizacional:

o Promueve el desarrollo continuo
de la organizacién, fomentando la
adaptabilidad, la innovacién y el
aprendizaje organizacional.

(Burke, 2017)

La mirada sistémica permite lograr una
comprensioén integral de las dinamicas internasy
externas que afectan a las organizaciones
afectadas por el cambio. (Pérez, 2016)
Aplicacion de la Mirada Sistémica en el
Cambio Organizacional

e Diagnoéstico Integral

o Mapeo del Sistema: permite

identificar las partes del sistema

organizacional y sus interrelaciones,

incluyendo colaboradores, areas,

procesos, infraestructura, recursos y
el entorno.

Analisis de Causas y Efectos: para
examinar cémo los problemas y las
oportunidades en una parte del
sistema afectan a otras partes, por
ejemplo: un cambio en la estrategia
de comercializacion puede impactar
en la produccion, las finanzas y la

satisfaccion del cliente.

Identificacion de Puntos de Leverage o

apalancamiento

o

Puntos Criticos: Detectar los puntos
en el sistema donde una intervencion
pequefia puede producir grandes
cambios, que pueden ser procesos
clave, roles especificos o areas de
alta interdependencia.

Intervenciones Sistémicas: para
formular e implementar estrategias
que aprovechen estos puntos de
apalancamiento y optimicen el

impacto del cambio.

Gestion de la Retroalimentacion

(0]

Ciclos de Retroalimentacion:
Creando mecanismos de monitoreo
y evaluacion continua de los efectos
del cambio, ajustando las
estrategias segun sea necesario. La

retroalimentacidon positiva se usa
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para reforzar cambios beneficiosos,
mientras que la retroalimentacion
negativa ayuda a corregir
desviacionesy gestionar situaciones
no favorables.
Promocioén del Pensamiento Sistémico
o Capacitacion y Desarrollo: Formar
a los colaboradores y lideres en
pensamiento sistémico identificar y
fortalecer las conexiones y
dindmicas complejas dentro de la
organizacion.
o Colaboracion y Comunicacion:
Fomentar la cultura de colaboracidn
y comunicacion abierta, donde las
sistema

diferentes partes del

trabajen juntas y compartan
informacion de manera efectiva.

Adaptacion y Flexibilidad

o Resiliencia Organizacional:

Desarrollar la capacidad de la

organizacién para adaptarse a
cambios imprevistos y mantener su
funcionalidad esencial, lo cual
implica crear estructuras y procesos
flexibles y con capacidad de
evolucionar.
o Aprendizaje Continuo: Fomentar
una cultura de aprendizaje continuo
esté

donde la  organizacién

constantemente evaluando y

mejorando sus practicas y

estrategias. (Pérez, 2016)

LOS 8 PASOS DE KOTTER PARA EL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

El modelo de cambio organizacional de John P.

Kotter (1996) es uno de los enfoques mas

influyentes y ampliamente utilizados

para

gestionar el cambio; con un proceso en ocho

pasos que ayuda a

las organizaciones a

implementar el cambio de manera efectiva y

sostenible.

Paso 1: Crear un Sentido de Urgencia

Objetivo: Motivar a las personas a
reconocer la necesidad del cambio y
actuar de inmediato.

Acciones: Identificar amenazas vy
oportunidades, compartir informacién y
resalten la

generar discusiones que

importancia del cambio.

Paso 2: Formar una Coalicion Poderosa

Objetivo: Crear un grupo de lideres y
personas influyentes que apoyen vy
promuevan el cambio.

Acciones: Identificar a los lideres clave,
crear un equipo con una combinacién de
habilidades, credibilidad y autoridad, para

fomentar la colaboracion.

Paso 3: Desarrollar una Vision y Estrategia
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e Objetivo: Definir una vision clara que
dirija el esfuerzo de cambio y una
estrategia para alcanzarla.

vision

e Acciones: Desarrollar una

inspiradora, crear estrategias concretasy e

comunicarlas de manera efectivaatodala
organizacion.

Paso 4: Comunicar la Vision del Cambio
o Objetivo: Asegurarse de que la visién y la

estrategia del cambio sean comprendidas
y aceptadas por todos.
e Acciones: Utilizar todos los medios de
comunicacién disponibles, con
transparente, involucrando a los
colaboradores abordando sus
preocupaciones.

Paso 5: Eliminar Obstaculos
e Objetivo: Identificar y eliminar las
barreras que impiden el cambio.

e Acciones: Analizar las estructuras vy
procesos existentes, capacitar a los
colaboradores y proporcionar los

recursos necesarios para facilitar el
cambio.

Paso 6: Generar Ganancias a Corto Plazo

Crear y reconocer

e Objetivo: logros

inmediatos que puedan motivar vy
fortalecer el compromiso organizacional

con el cambio.

e Acciones: Planificar metas a corto plazo,

celebrar los éxitos tempranos vy
recompensar a quienes contribuyan al

progreso.

Paso 7: Consolidar los Logros y Producir Mas

Cambios

e Objetivo: Asegurarse de que los cambios
iniciales se consoliden vy utilizar ese
impulso para implementar mas cambios.

e Acciones: Evaluar los procesos vy

resultados, identificar areas de mejora, y

mantener el enfoque en la estrategia y

vision a largo plazo.

Paso 8: Anclar los Nuevos Enfoques en la Cultura

e Objetivo: Integrar los cambios en la
cultura organizacional para asegurar su
permanencia.

e Acciones: Reforzar los nuevos

comportamientos y procesos a través de

politicas, entrenamiento vy liderazgo
continuo, a la vez de comunicar como los
cambios han mejorado la organizacion.
(Kotter, 1996)

LATEORIAU

La Teoria U, desarrollada por Otto Scharmer

(2009), es un enfoque innovador para el cambio

organizacional que se centra en el liderazgo y la

transformaciéon desde un nivel profundo de
conciencia y conexion. Se basa en la idea de que

para abordar problemas complejos y generar
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innovaciones significativas, los lideres y las

organizaciones deben pasar por un proceso de

"descenso" antes de "ascender" con nuevas

ideas y acciones.

e Presencing:

o

Definicion: Una combinacion de
"presencia" y "sensing" (sentir), en
un proceso de conectarse
profundamente con la fuente de
inspiracion y visioén futura.

Importancia: Facilita un cambio
de enfoque desde el pasado y el
futuro

presente hacia el

emergente.

e Tres Movimientos del Proceso U:

o

Descender la U (Co-Sensing):
Observar y escuchar
profundamente al entorno y a uno
mismo, lo cual implica dejar atras
patrones, paradigmas y juicios
preexistentes.
Llegar al Fondo de la U
(Presencing): Acceder a un estado
profundo de calma y conexidn
interior y es alli donde se perciben
las posibilidades futuras.

Ascender la U (Co-Creating):

Actuar desde la vision y el
conocimiento profundo obtenidos

durante el descenso, siendo un

proceso de prototipado vy

experimentacion.

Pasos del Proceso U

Co-Initiating (Iniciar en Colectivo)

Objetivo: Reunir a un grupo de personas
clave y crear un sentido compartido de
propésito y direccién.

Acciones: Conversaciones iniciales,
identificacion de desafios y construccién

de confianza.

Co-Sensing (Percibir en Colectivo)

Objetivo: Comprender el sistema en su
totalidad mediante la observacion y el
dialogo con diversas partes interesadas.

Acciones: Entrevistas, talleres de
escucha, visitas de campo y mapeo de

sistemas.

Presencing

Objetivo: Conectar profundamente conla
fuente de inspiracion vy vision futura.

Acciones: Retirarse a un espacio de
reflexion, meditacién y practicas de auto-

conciencia.

Co-Creating (Crear en Colectivo)

Objetivo: Desarrollar prototipos vy
experimentos basados en la visién
emergente.

Acciones: Talleres de diseno,

experimentacion y evaluacion de

prototipos.
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Co-Evolving (Evolucionar en Colectivo)
e Objetivo: Implementar las soluciones y
escalar los prototipos exitosos.
e Acciones: Implementacién de proyectos,
monitoreo continuo y aprendizaje.
La Teoria U ofrece un enfoque profundo y
transformador para el cambio organizacional,
centrandose en la conexién interior y la
colaboracion colectiva. Este modelo es
especialmente util en situaciones donde se
necesita un cambio profundo y sostenible, y
donde la innovacion y la creatividad son

cruciales. (Scharmer, 2009)

Grafico1. Etapas del cambio de la

Teoria U

TEORIA U

1. Co-iniciar 5. Co-evolucionar

2. Co-percibir 4. Co-crear

3. Estar
presente

Fuente: Scharmer, 2009

INDAGACION APRECIATIVA
La Indagacién Apreciativa -IA- es un enfoque

positivo y transformador para el cambio

organizacional que se enfoca en identificar y
amplificar las fortalezas y éxitos existentes
dentro de una organizacion. Desarrollada por
David Cooperridery Suresh Srivastva (2005), esta
teoria se basa en la premisa de que las
organizaciones evolucionan en la direccion de lo
que estudian, por lo que centrarse en lo positivo
puede conducir a resultados mas efectivos y
sostenibles.
e Enfoque Positivo:

o Definicién: La IA se centra en lo
que funciona bien en una
organizacién, en lugar de en los
problemasy deficiencias.

o Importancia: Este enfoque genera
energia positiva y motiva a los
colaboradores a participar

activamente en el proceso de

cambio.
e Participacion Colaborativa:

o Definicién: Involucrar a todos los
niveles de la organizacion en el
proceso de indagaciéon y cambio.

o Importancia: La participacion
colaborativa asegura que se
recojan diversas perspectivas y se
construya un sentido de propiedad

compartida del cambio.
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La IA se estructura en cuatro fases principales,
conocidas como el modelo 4D (Cooperrider at
all, 2005):

Discovery (Descubrimiento)

o Objetivo: Identificaryvalorarlos aspectos
positivos y las fortalezas de |la
organizacion.

e Acciones: Realizar entrevistas y dialogos
apreciativos, donde los colaboradores
compartan historias de éxito y momentos
de orgullo.

Dream (Sonar)

¢ Objetivo: Visualizar un futuro ideal para la
organizacion basado en sus fortalezas
descubiertas.

e Acciones: Facilitar talleres y sesiones
creativas donde los colaboradores
imaginen y describan el futuro deseado.

Design (Diseno)

e Objetivo: Co-crear planes y estrategias
para alcanzar el futuro ideal visualizado
en la fase de suefo.

e Acciones: Desarrollar prototipos, planes
de accién y estructuras organizativas que
apoyen la vision futura.

Destiny (Destino)

e Objetivo: el

Implementar y sostener

cambio organizacional, asegurando la

alineacion con la visién apreciativa.

e Acciones: Ejecutar los planes

desarrollados, monitorear el progreso y

fomentar una cultura de aprendizaje

continuo y adaptacion.

MODELO DE LEWIN

El modelo de cambio organizacional de Kurt

Lewin (1947) es uno de los enfoques mas

antiguos y conocidos para la gestion del cambio,

este modelo describe el cambio como un
proceso entres etapas: Descongelar, Cambiary

Recongelar.

e Descongelar (Unfreeze)

Objetivo: Preparar la organizaciéon para el
cambio, creando un entendimiento claro de la
necesidad del cambio y rompiendo el statu quo.

e Acciones:

o Comunicacion: Informar a los
colaboradores sobre la necesidad
del cambio, proporcionando datos
y argumentos convincentes.

o Crear Generar

Urgencia: un

sentido de urgencia alrededor del

cambio para motivar a los
colaboradores.
o Participacion: Involucrar a los

colaboradores en el proceso de
planificacion del cambio para
obtener su apoyo y reducir la
resistencia.

e Cambiar (Change/Transition)
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Objetivo: Implementar el cambio, adoptando

nuevos comportamientos, procesos y formas de

pensar.

e Acciones:

o

Capacitacion: Proporcionar
formacidén y recursos necesarios
para que los colaboradores
adquieran las nuevas habilidades.
Apoyo: Ofrecer soporte continuo
durante el proceso de cambio,
mediante coaching y mentoria.

Comunicacién Constante:
Mantener una comunicacion clara
y abierta sobre el progreso del
cambio y abordar cualquier

preocupacion que surja.

Recongelar (Refreeze)

Objetivo: Solidificar el cambio, integrando los

nuevos comportamientos y procesos en la

cultura organizacional.

e Acciones:

o

Refuerzos: Reforzar los cambios
mediante politicas,
procedimientos y estructuras
organizativas que apoyen las
nuevas formas de trabajo.

Reconocimiento: Reconocer vy
recompensar a los colaboradores
que han adoptado y promovido el

cambio.

o

Evaluacién: Monitorear y evaluar
el impacto del cambio para
asegurar su sostenibilidad a largo

plazo.
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Gréafico 2. Modelo del cambio de Kurt Lewin través de procesos de

retroalimentacion.

‘ - o Importancia: Reconoce que las
Fases Descongelar » » Recongelar

acciones y decisiones

estratégicas, funcionales y

§ e e * Elevacitn do operativas en una parte del
la rr;|ebci:sidad de . snm;’nar;;ncm . Ismlsf;a;cwn a:e .

. - Aprobacion ol sistema pueden tener efectos

cambio

imprevistos en otras partes.

o Emergencia

o Definicion: Fenémenos
 paa Sl iyl emergentes son patrones vy
actual de ) comportamiento,
comportamiento seguro y i
s comportamientos que surgen de

las interacciones entre los

Fuente: Lewin, 1947

componentes del sistema que no

TEORIA DE LA COMPLEJIDAD .
pueden ser predichos

La teoria de la complejidad aplicada al cambio simplemente  observando  las

organizacional ofrece un enfoque diferente para L
g q P partes individuales.

entender estionar el comportamiento de las .
ye P o Importancia: Destaca la

organizaciones en entornos dinamicosy caoticos . . . .
importancia de la innovacion y la

se basa en la premisa de que las organizaciones .
y P a g creatividad, que emergen de la

son sistemas complejos adaptativos, donde el .. . L.
colaboraciéon y la interaccidn

cambio no eslineal ni predecible, sino emergente .
continua.

doi lsad la int i6nd
y a menudo impulsado por la interaccion de sus e No Linealidad

componentes internos y externos. . .
P y o Definicion: Los cambios en

¢ Sistemas Complejos Adaptativos (CAS) sistemas complejos no siguen una

o Definicién: Las organizaciones se .. .
relacion directa causa-efecto.

consideran sistemas compuestos . . .
Pequenas intervenciones pueden

por multiples agentes llevar a grandes cambios vy

interdependientes que interactuan .
viceversa.

y se adaptan continuamente a
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Importancia: Subraya la

necesidad de flexibilidad vy
adaptabilidad en la gestion del

cambio organizacional.

e Autoorganizacion

o

Definicion: La capacidad de un
sistema para reorganizarse
internamente sin  intervencion
externa directa.
Importancia: Promueve la
autonomia y empoderamiento de
los colaboradores para que
decisiones

puedan tomar

adaptativas.

e Retroalimentacion

o

Definicion: Procesos mediante los
cuales la informacién de salida de
una parte del sistema se
retroalimenta como entrada en
otra parte, influenciando los
comportamientosy las decisiones.
Importancia: Es esencial para el
aprendizaje continuo vy la

adaptacion en tiempo real.

Aplicaciones Practicas de la Teoria de la

Complejidad en el Cambio Organizacional

e Diagnostico Integral y Continuo

o

Utilizar herramientas como el
mapeo de sistemas y la simulacion

para entender las interrelaciones y

dinamicas complejas dentro de la
organizacion.

Fomentar un proceso continuo de
diagndstico y ajuste, en lugar de

una evaluacidén estatica Unica.

o Flexibilidad y Adaptabilidad

o

Desarrollar estructuras

organizativas que permitan la
adaptacion rapida, como equipos
de trabajo autogestionados yredes
descentralizadas.

Promover una cultura que valore la

experimentaciony el aprendizaje a

partir de los errores.

o Liderazgo Distribuido

o

Fomentar un liderazgo que se
distribuya a lo largo de la
organizaciény que no se concentre
en una sola persona o nivel
jerarquico.

Empoderar a los colaboradores
para que tomen decisiones
basadas en la informacidén puntual

y contextual.

o Innovaciony Creatividad Emergente

o

Crear entornos que fomenten la
interaccion y colaboracién entre
del sistema

diversas partes

organizativo.
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o Utilizar  técnicas como el
pensamiento de disefio (design
thinking) y los laboratorios de
innovacion para explorar nuevas
ideas y soluciones emergentes.

e Gestion de Retroalimentacion

o Establecer mecanismos de

retroalimentacion que permitan a

la organizacién aprender vy
adaptarse rapidamente a los
cambios en el entorno.

o Ultilizar tecnologias de informacién
y comunicaciéon para recopilar,
analizar y  distribuir  datos

relevantes en tiempo real.

TEORIA DEL CICLO DE VIDA DE LA

ORGANIZACION

La teoria del ciclo de vida de la organizacidén

describe las etapas por las que pasan las

organizaciones a lo largo de su existencia, desde
su creacién hasta su declive o renovacion;
proporciona un marco Util para la gestion del
cambio, ya que cada etapa del ciclo de vida
presenta desafios y oportunidades unicos que

requieren estrategias especificas. (Valdés, 2018)

e Etapas del Ciclo de Vida
o Inicio (Emprendimiento): La fase

de creacion de la organizacion,

caracterizada por lainnovacidony el

entusiasmo, pero también por la
falta de estructura.

Crecimiento (Expansién): La
organizacién empieza a crecer
rapidamente, enfrentando
desafios como la escalabilidad y la
formalizacién de procesos.
Madurez: La organizacién alcanza
un tamafno estable y su
crecimiento se ralentiza, en esta
fase se enfoca en la eficiencia y la
optimizacién de procesos.
Declive: La organizacién puede
enfrentar una disminuciéon en su
rendimiento y relevancia si no se
adapta a los cambios del entorno.
Renovacion o Muerte: La
organizaciéon puede optar por

reinventarse y rejuvenecerse o

enfrentarse a la extincion.

e Transiciones y Cambios

o

Importancia de la Adaptacion: A
medida que las organizaciones
pasan de una etapa a otra, deben
adaptarse a nuevos desafios y
oportunidades.

Resistencia al Cambio: Cada
transicién puede encontrarse con
resistencia interna, ya que los

colaboradores y lideres pueden
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sentirse comodos con el statu quo

organizacional.

Etapas del Ciclo de Vida y Estrategias de

Gestion del Cambio

e Inicio (Emprendimiento)

Caracteristicas: Innovacion, creatividad,
alta energia y flexibilidad, pero falta de
estructuray recursos limitados.
Estrategias:
o Fomentar la creatividad y la
experimentacion.
o Establecer una vision clara vy
apasionante.
o Crear una estructura organizativa

basicay flexible.

e Crecimiento (Expansion)

Caracteristicas: Réapido crecimiento,

necesidad de escalabilidad,

formalizacién de procesos.

Estrategias:
o Estandarizar procesos y
procedimientos.

o Invertir en sistemas y tecnologias
que apoyen el crecimiento.

o Contratarydesarrollartalento para

manejar el crecimiento.

Madurez

Caracteristicas: Tamano estable, foco en
la eficiencia y la optimizacién, menor

ritmo de innovacion.

Estrategias:
o Optimizar procesos paramejorarla
eficiencia.
o Fomentar una cultura de mejora
continua.
o Innovar en areas especificas para

evitar la complacencia.

Declive

Caracteristicas: Disminuciodn del

rendimiento, pérdida de relevancia,
resistencia al cambio.
Estrategias:
o Realizar una evaluacion honesta
de la situacion.
o Identificar areas de renovacion y
nuevas oportunidades de
mercado.
o Implementar cambios estratégicos

para revitalizar la organizacion.

Renovacion o Muerte

Caracteristicas: Decision critica entre
reinventarse o enfrentar la extincion.
Estrategias:

o Reinvencién: Innovar radicalmente
en productos, servicios o modelos
de negocios.

o Cultura de Adaptabilidad:

Fomentar una cultura que abrace

elcambioylainnovacion continua.
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o Diversificacion: Explorar nuevos
mercados y oportunidades para
revitalizar el crecimiento.

La teoria del ciclo de vida de la organizacidon
ofrece un marco util para entender las dinamicas
del cambio y las estrategias necesarias para
gestionar cada etapa de manera efectiva. Al
reconocer en qué etapa se encuentra una
organizacion, los lideres pueden disefar e
implementar estrategias de cambio que
maximicen las oportunidades y minimicen los

riesgos.

Grafico 3. Teoria del Ciclo de

vida organizacional

Eficacia organizacional

Nacimiento Crecimlento Deterioro Muerte
organizaclonal  organizacional  organizacional  organizacional

Etapa del ciclo de vida

Fuente: Valdés, 2018
MODELO DE TRANSICION DE BRIDGES
El modelo de transicion desarrollado por William
Bridges (2003), se enfoca en el aspecto humano
del cambio, destacando la importancia de

gestionar las transiciones emocionales que

experimentan las personas durante el proceso de
cambio organizacional. A diferencia de otros
modelos que se centran en los aspectos técnicos
del cambio, este modelo pone un énfasis
especial en como las personas internalizan y
aceptan el cambio. (Bridges, 2003)

Este modelo se divide en tres fases principales:

o Fin, Perdiday Letting Go (Dejar Ir)
Objetivo: Ayudar a las personas a lidiar con el
final de una etapay dejar atras lo que ya no sera.

e Caracteristicas: En esta fase, las

personas

pueden experimentar

emociones como miedo, tristeza,
resentimiento y desorientacién debido a
la pérdida de lo conocido.

o Estrategias:

o Comunicacion Clara y Abierta:
Informar a las personas sobre lo
que esta cambiando y por qué, de
manera honesta y transparente.

o Reconocimiento de las
Emociones: Validar los

sentimientos de los colaboradores
y ofrecer apoyo emocional.
o Ceremonias de Cierre: Realizar
eventos o0 actividades que
permitan a las personas decir

adids a la etapa anterior.

e Zona Neutral (Neutral Zone)
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Objetivo: Navegar la fase intermedia de

incertidumbre y confusién donde lo viejo ya no
existe completamente, pero lo nuevo auin no esta
plenamente establecido.

o Caracteristicas: Esta fase puede ser
incémoda y cadtica, pero también es una
oportunidad para la creatividad y la
innovacion.

o Estrategias:

o Apoyo Continuo: Proporcionar
recursosy formacién para ayudar a
las personas a adaptarse a los
nuevos roles y procedimientos.

o Establecer Metas a Corto Plazo:
Crear pequefos objetivos

alcanzables para mantener a las
personas motivadas y enfocadas.
o Fomentar la Innovacion:
Incentivar a las personas a explorar
nuevas ideas y enfoques durante
este periodo de transicion.

e Nuevo Comienzo (New Beginning)
Objetivo: Ayudar a las personas a aceptar y
adoptar el nuevo estado, integrando los nuevos
cambios en su rutina diaria.

e Caracteristicas: En esta fase, las

personas empiezan a sentir una nueva
energia y compromiso con los cambios

implementados.

o Estrategias:

o Comunicacion de la Vision:
Reforzar la visidon y los beneficios
del cambio para inspirar y motivar
a las personas.

o Reconocimiento y Celebracion:
Celebrar los éxitos y reconocer a
aquellos que han adoptado vy
promovido el cambio.

o Evaluacidény Ajuste: Monitorear el
progreso y hacer ajustes segun sea
necesario para

asegurar la

sostenibilidad del cambio.

Grafico 4. Modelo de transicion de

Bridges

El Nuevo
Comienzo

Importancia —————>

Terminacion
Pérdida
Abandono

Tiempo

Fuente: Bridges, 2003

CAMBIO DE SEGUNDO ORDEN
El cambio de segundo orden propuesto por Paul
Watzlawick con sus colegas Weaklandy Fisch del

Mental Research Institute de Palo Alto,
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California, también conocido como
transformaciéon profunda, es un enfoque que
implica una alteracion fundamental en la forma
en que una organizacién opera, piensa y se
estructura. A diferencia del cambio de primer
orden, que se centra en mejoras incrementales
dentro de un marco existente, el cambio de
segundo orden requiere una reinvencion radical
del sistema organizacional. (Garcia, 2020)
Conceptos Clave del Cambio de Segundo
Orden
e Cambio Paradigmatico:
o Definicién: Implica una
transformaciéon radical de las
normas, valores, creencias vy
enfoques subyacentes en una
organizacion.

o Importancia: Este tipo de cambio
redefine la esencia de |la
organizacién, lo que puede ser
crucial para adaptarse a entornos
altamente dindmicos y disruptivos.

e Innovacion Disruptiva:

o Definicidn: Introduce
innovaciones que no solo mejoran
los procesos existentes, sino que
los reemplazan con nuevos
modelos y tecnologias que
naturaleza

cambian la

fundamental del negocio.

o Importancia: Permite a |las
organizaciones mantenerse
competitivas y relevantes en un
mercado en constante evolucién.

e Rupturacon el Pasado:
o Definicién: Abandono de
practicas, estructuras y
mentalidades obsoletas que ya no
sirven al propdsito futuro de la

organizacion.

o Importancia: Facilita la adopcion
de nuevas formas de pensar y
hacer, necesarias para el éxito a
largo plazo.

Estrategias para Implementar el Cambio de
Segundo Orden
e Crear una Vision Transformacional

o Objetivo: Establecer una vision
claray ambiciosa que inspirey guie
a la organizacion hacia un futuro
radicalmente diferente.

o Acciones: Involucrar a lideres y
colaboradores en la creacién de
esta visiobn para asegurar el
compromiso y la alineacion.

e Desarrollar una Cultura de Innovacién

o Objetivo: Fomentar una cultura

que valore y promueva la

innovacion, el riesgo calculadoy la

experimentacion.
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o Acciones: Establecer incentivos
para la innovacion, apoyar la
formacion continua 'y crear

espacios para la colaboracion
creativa.

e Romper con el Statu Quo organizacional

o Objetivo: Identificar y eliminar
barreras, practicas y estructuras
que impiden la transformacion.

o Acciones: Realizar auditorias
organizacionales, desafiar las
normas establecidas y estar
dispuesto a hacer cambios
drasticos.

e Liderazgo Transformacional

o Objetivo: Fomentar un liderazgo
que no solo gestione el cambio,
sino que también inspire vy
empodere a otros para ser agentes
de cambio.

o Acciones: Capacitar a los lideres
en habilidades de liderazgo
transformacional, promover la
transparencia y la comunicacion
abierta. (Vargas, 2017)

e Implementacion de Prototipos y Pilotos

o Objetivo: Probar nuevas ideas y
prototipos a pequefia escala antes

de implementarlos a nivel

organizacional.

o Acciones: Desarrollar y ejecutar
proyectos piloto, evaluar sus
resultados y ajustar segun sea
necesario antes de una
implementacion completa.

El cambio de segundo orden es un proceso
desafiante pero necesario para organizaciones
que buscan no solo sobrevivir, sino prosperar en
un entorno empresarial en constante cambio y
evolucion. Este enfoque permite una
transformacion profunday sostenible, alineando
a la organizacion con las demandas vy

oportunidades del futuro.

Grafico 5. Modelo de Cambio de Segundo Orden

= Mejoramiento del
Cambios de sistema
Primer Orden = Ajustede los
actuales métodos de
trabajo
= Modificaciéndel sistema
. organizacional
Cambios de = Evaluacionde las
Segundo Orden practicas de trabajo:
ode B > Creenciasy
Transformacion supuestos basicos
profunda que sustentas las
practicas

Fuente: Garcia, 2020. Elaboracién propia

TABLA PERIODICA DEL
ORGANIZACIONAL

CAMBIO

La tabla periédica del cambio organizacional es
una metafora utilizada para organizar vy
categorizar los diferentes elementos y aspectos

clave del cambio organizacional de manera
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estructurada y comprensible. Este concepto
toma inspiracién de la tabla periddica de los
elementos en quimica, pero en lugar de
elementos quimicos, se enfoca en los factores,
procesos y dinamicas que influyen en el cambio
dentro de una organizacion. (Torres, 2019)
Componentes de la Tabla Periodica del
Cambio Organizacional
Para desarrollar una tabla periddica del cambio
organizacional, se pueden considerar los
siguientes componentes clave, organizados en
diferentes categorias:
Elementos de Liderazgo (L)
e L1 - Vision (Vi): La visién del cambio que
guia a la organizacion.
e L2 - Liderazgo (Li): La capacidad de los
lideres para inspirar y guiar a los
colaboradores.
e L3 - Estrategia (Es): La planificacion
estratégica del cambio.
e L4 - Comunicacion (Co): La manera en
que se comunica el cambio a toda la
organizacion.

Elementos de Cultura (C)

¢ C1 - Valores (Va): Los valores
organizacionales que sustentan el
cambio.

e C2 - Normas (No): Las normas vy

comportamientos esperados durante el

proceso de cambio.

e C3 - Resistencia (Re): La resistencia al
cambio y como se gestiona.

e C4 - Innovacion (In): La capacidad de la
organizacién para innovar y adaptarse.

Elementos de Proceso (P)

e P1 - Diagnéstico (Di): El analisis de la
situacién actual y la identificacién de
areas de mejora.

e P2 - Planificacion (Pl): La creacion de
planes y proyectos detallados para
implementar el cambio.

¢ P3 - Implementacion (Im): La ejecucidn
de los planesy proyectos de cambio.

e P4 - Evaluacion (Ev): La medicion y
evaluacion de los resultados del cambio.

Elementos de Personas (Pe)

e Pe1 - Capacitacion (Ca): La formaciéon y
desarrollo de habilidades necesarias para
el cambio.

e Pe2 - Participacion (Pa): El

involucramiento de los colaboradores en
el proceso de cambio.

e Pe3 - Motivacion (Mo): Las estrategias
para mantener a los colaboradores
motivados durante el cambio.

e Ped-Apoyo (Ap): Elsoporte continuo alos
colaboradores durante el proceso de

transicion.

Elementos de Tecnologia (T)
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e T1-Herramientas (He): Las herramientas

y tecnologias utilizadas para facilitar el

cambio.
e T2 - Automatizacion (Au): La
implementacion de sistemas

automatizados para mejorar la eficiencia.
e T3 - Innovaciéon Tecnolégica (IT): La
adopcidon de nuevas tecnologias para
impulsar el cambio.
e T4 - Integracion (In): La integracion de
nuevas tecnologias con los sistemas

existentes.

Grafico 6. Tabla Periédica del Cambio

Organizacional

Categoria|| Elemento |Simbolo Descripcion

Creacion de planes
Proceso || Planificacion Pl
detallados

Formaciény
Personas ||Capacitacion Ca desarrollo de

habilidades

Estrategias para
Personas || Motivaciéon Mo mantener la

motivacién

Herramientasy
Tecnologia||Herramientas He tecnologias para el

cambio

Adopcién de nuevas
Tecnologia|| Innovacion IT
tecnologias

Categoria|| Elemento |Simbolo Descripcion
La visién inspiradora
Liderazgo Vision Vi
que guia el cambio
La capacidad de los
Liderazgo Liderazgo Li lideres para guiar el
cambio
Los valores que
Cultura Valores Va
sustentan el cambio
La gestion de la
Cultura Resistencia Re resistencia al
cambio
Anélisis de la
Proceso || Diagndstico Di
situacion actual

Fuente: (Torres, 2019)
La tabla periédica del cambio organizacional es
una herramienta util para visualizar y estructurar
los diferentes elementos que intervienen en el
proceso de cambio. Alabordar cada uno de estos
componentes de manera sistematica vy
estratégica, las organizaciones pueden gestionar

el cambio de manera mas efectiva y sostenible.

Conclusiones

La integracion de las teorias del cambio
organizacional con la planificacidn estratégica es
fundamental para que las organizaciones puedan
adaptarse 'y prosperar en un entorno
organizacional dindamico y complejo. Las

diversas teorias del cambio, desde los modelos
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de cambio planificado hasta las teorias de
cambio emergente, ofrecen perspectivas
valiosas sobre los procesos y mecanismos que
subyacen al cambio organizacional. Al aplicar
estos marcos tedricos en el contexto de la
planificacion estratégica, las organizaciones
pueden anticipar, gestionar y capitalizar el
cambio de manera mas efectiva.

El anédlisis de los modelos de cambio planificado
proporciona pasos concretos y estructurados
para que las  organizaciones pueden
implementar cambios de forma metddica. Estos
modelos destacan la importancia de crear una
urgencia, formar una coalicién poderosay anclar
nuevos enfoques en la cultura organizacional. Al
mismo tiempo, las teorias de cambio emergente
y los enfoques basados en la complejidad
subrayan la naturaleza impredecible vy
autoorganizada del cambio, lo que implica que la
planificacion estratégica debe ser flexible y
adaptativa.

La articulacion de estas teorias con la
planificacion  estratégica permite a las

organizaciones desarrollar capacidades
dindmicas, mejorar su agilidad estratégica y
fomentar una cultura de aprendizaje continuo. Al
hacerlo, las organizaciones no solo pueden
sobrevivir, sino también desarrollarse en
entornos caracterizados por la incertidumbre,

volatilidad, complejidad y ambigliedad. Los

lideres organizacionales juegan un papel crucial
en esta integracion, ya que deben promover una
mentalidad abierta al cambio, alentar la
participacion de las personas de todos los
niveles de la organizacidon y asegurar que las
estrategias se alineen con los objetivos a largo
plazoy las demandas del entorno.

En Jultima instancia, la combinacién de las
teorias del cambio organizacional con la
planificacion estratégica ofrece una hoja de ruta
comprensiva para la transformaciéon y el
crecimiento sostenible. A través de esta
integracién, las organizaciones pueden navegar
con mayor probabilidad de éxito afrontando los
desafios del entorno actual y aprovechar las
oportunidades emergentes para asegurar su
competitividad, relevancia y sostenibilidad a

largo plazo.
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